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Mobilo telekomunikāciju tirgū par vienu no klientu skaita izmaiņu virzītājspēkiem tiek 
uzskatīta mērķtiecīga reklāma. Šī pētījuma mērķis ir empīriski novērtēt reklāmas izdevumu un 
veicināšanas akciju ietekmi uz klientu skaita izmaiņām Latvijas mobilo sakaru tirgū, par 
pamani izmantojot dams par divu lielāko mobilo operatoru reklāmas izdevumiem, 
veicināšanas akcijām un klientu skaita dinamiku. 
Tā kā dažādu reklāmas mediju efektivitāte ir atšķirīga, empīriskā analīze ir jāveic pa 
dažādiem mediju veidiem, šajā gadījumā - TV. radio, drukātās preses, intemeta un vides 
reklāmas analīze. Tāpat arī starpība starp pēcapmaksas un priekšapmaksas tirgus specifiku 
liek uzskatīt tos par atšķirīgām analīzes vienībām. 
Sastādot matemātisko modeli, tiek identificēti nozīmīgākie neatkarīgie mainīgie, piemēram, 
reklāmas izdevumi, reklāmas akciju skaits un klientu skaita pieaugums iepriekšējā periodā, 
iegūti rezultāti, kas norāda uz ciešu sakarību starp reklāmas izdevumu apjomu un mobilo 
telekomunikāciju klientu skaita pieaugumu, kā ari sniegts ieskats jautājumā par reklāmas 
ietekmes ilgumu atkarībā no medija veida un tirgus specifikas. 
Izmantojot pētījumu rezultātus, autori pamatojuši viedokli par ekonometrisko modeļu 
izmantošanu reklāmas izdevumu plānošanā. 
Atslēgvārdi: mobilās telekomunikācijas, reklāmas izdevumi, mediju kanāli, daudzfaktoru 
regresijas modelis, sarukšanas funkcija, mainīgie ar nobīdi laikā. 
Ievads 
Latvijas mobi lo te lekomunikāci ju t i rgus G S M s is tēmā faktiski sastāv no diviem 
operatoriem, kas šajā darbā definēti kā operators A un operators B . Viens no 
operator iem tirgū ienāca pi rmais - 1995 . gadā. Pēc divu gadu monopo la stāvokļa 
1997. gadā tirgū ienāca otrais dal ībnieks . 
J. Binde, В. Sloka. Reklāmas izdevumu ietekme uz klientu skaita izmaiņām Laivijas mobilo 11 
Lai gan sākotnēji p i rmajam opera toram piederēja krietni lielāka t irgus daļa. ar 
laiku, zūdot vēsturiskajai pr iekšrocībai , spēku samēri izlīdzinājās, un šobrīd ir 
pamats apgalvot , ka abi tirgus dalībnieki dala tirgu aptuveni v ienādās daļās . Mobilo 
sakaru tirgus ir strauji augošs. Kā norādīts Sat iksmes ministri jas sagatavotajā Sakaai 
nozares raksturojuma pārskatā [15] , pēdējo piecu gadu laikā (2000 . -2004 . ) kopējais 
klientu skaits ir audzis vidēji par 4 2 % gadā. Gan operators A, gan operators В 
piedāvā arī pr iekšapmaksas samnu karti. 
Būtisks ir ari fakts. ka. lai gan Edz pat 2005. gada vidum operators A un operators 
В bija vienīgie mobi lo sakaru nodrošinātāji tirgū G S M standartā, kopš 2004. gada 
aprīļa tirgū darbojas arī trešais pakalpojumu sniedzējs - operators C. Tas strādā 
C D M A standartā, kas nav savietojams ar G S M standartu. Ņemot vērā šo faktu, kā ari 
to. ka operatora С tirgus daļa nepārsniedz 0.6%. tas netiks iekļauts turpmākajā analīzē. 
Kopš 2002. gada tirgū darbojas arī virtuālais mobi lo sakaru operators D . tomēr, 
tā kā tas izmanto operatora A tīkla resursus un starp abu operatoru produkt iem nav 
tiešas konkurences , tad visi operatora D dati parast i tiek akumulēti p ie operatora А 
reklāmas i zdevumiem un klientu skaita pieauguma. Lai nodrošinātu viennozīmīgu 
datu interpretāciju, arī šajā darbā tiks izmantota šī pati metode . 
Pētījuma mērķis ir empīriski novērtēt reklāmas izdevumu ietekmi uz pārdošanas 
apjoma pieaugumu mobilo sakaru tirgū; šim nolūkam izmantoti ikdienas dati par 
reklāmas izdevumiem un klientu skaita pieaugumu mdustrijā laika posmā no 2004. gada 
1. janvāra līdz 2005. gada 30. jūnijam, kopā aptverot 18 mēnešus. Būtiski, ka. veicot 
matemātiskos aprēķinus, ir jāizšķir situācija pēcapmaksas un priekšapmaksas tirgū. Tā kā 
priekšapmaksas produkti, salīdzinot ar pēcapmaksas produktiem, ir domāti citiem 
patērētāju segmentiem (parasti priekšapmaksas kartes tiek domātas jauniešiem, kas vēl 
nav juridiski tiesīgi slēgt pēcapmaksas līgumus, kā ari klientiem, kas strikti plāno savu 
budžetu), ir liela varbūtība, ka reklāmas izdevumu un mediju veidu ietekme uz pirkšanas 
lēmuma pieņemšanu minētajos segmentos būs atšķirīga. 
/. tabula 
Reklāmas aktivitāšu iedalījums starp Latvijas mobi lo te lekomunikāci ju 
tirgus dal ībniekiem (tūkst. L V L ) . 2 0 0 4 . - 2 0 0 5 . gads 
Split of Advert i sement Activities between Mobi le T e l e c o m m u n i c a t i o n s 
Marke t Players of Latvia ( thousand L V L ) years 2 0 0 4 - 2 0 0 5 
Uzņēmums 
A В 
Absolūtās vērtības % Absolūtās vērtības /0 
TV 1725.00" 50,2 744.778 21.7 
Prese 366.84? 10." 159.355 4.6 
Radio 169.439 4.4 72.796 2.1 
Internets 26.788 0.8 7.536 0.2 
Vides reklāma 96.487 2.8 64.02? 1.9 
KOPĀ 2384.564 69.5 1048.488 30,5 
KOPĀ TIRGŪ 3433,052 
Avots: Autoru aprēķini. BMF dati [1] 
Source: Authors calculations. BMP data [1] 
12 VADĪBAS ZINĀTNE 
Ņemot vērā faktu, ka mobi lo sakaru industrija ir viena no visvairāk 
reklamētajām nozarēm Latvijā (pēc Baltic Media Facts dat iem [14]). 2005 . gada 
pirmajos sešos mēnešos mobi lo te lekomunikāci ju t i rgus k o p u m ā bija otrs lielākais 
reklāmdevējs valstī), tiek p ieņemts , ka r ek l āmas aktivi tātes ir galvenais iemesls 
klientu skaita p i e a u g u m a m , tādējādi pamato jo t kl ientu skaita p ieauguma datu 
lietošanu reklāmas efektivitātes mēr īšanā . 1. tabulā ir attēlots rek lāmas i zdevumu 
sadalījums starp abiem opera tor iem 18 m ē n e š u laika p o s m ā . Pēc dat iem redzams, ka 
kompāni jas A rek lāmas izdevumi ve ido vairāk nekā divas trešdaļas no kopēj iem 
reklāmas i zdevumiem industrijā. 1. attēlā ir uzska tāmi redzams , ka operatora A 
reklāma TV šo 18 mēnešu laikā sastāda vairāk nekā pus i no kopējā 3.4 miljonu latu 
lielā rek lāmas budžeta industrijā. 
A 
50 .20% • VR В 
Avots: Autoru aprēķini. BMF dati [Г 
Source: Authors calculations. BMF data [I] 
/. atl. Reklāmas izdevumu sadalījums Larvijas mobilo telekomunikāciju tirgū 2004.­2005. gadā 
Distribution of Advertisement Expenditure in the Latvia's Mobile Telecommunication 
Market , years 2 0 0 4 ­ 2 0 0 5 
Būtisks faktors reklāmas ietekmes novērtēšanā ir konkrētās analizējamās nozares 
specifika. Telekomunikāciju nozarē Latvijā šobrīd vērojama ļoti izteikta reklāmas 
intensitāte [14]. Tā rezultātā veidojas īpaša situācija: lai arī reklāmas aktivitātēm ir 
ilgstoša ietekme uz kopējo uzņēmuma zīmola atpazīstamību. tomēr katras atsevišķas 
reklāmas vienības ietekme ir ī s temuņa. relatīvi tuva reklāmas aktivitātes darbības laikam. 
To apstiprina ari SLA Latvijas Mobilais Telefons (LMT) komercstatistika: klientu skaits 
būtiski straujāk pieaug veicināšanas akciju laikā, salīdzinot ar citiem laika periodiem, un 
reklāmas aktivitātes dažādos medijos lielākoties ir vērstas uz jaunu klientu piesaisti. 
Tādējādi autori uzskata, ka konkrētai reklāmas aktivitātei ir īstermiņa iedarbība, 
respektīvi, ietekme uz klientu skaita p ieaugumu ir reklāmas aktivitāšu laikā, ieskaitot 
'•uzkrātās" reklāmas ietekmes laiku, kas ir atkarīgs no medija veida. 
Lai gan vairāki pētnieki , p iemēram. Kot lers (Kotler) [2], Fariss (Farris) un Bucels 
(Buzzell) [3] par acīmredzamākaj iem rādītājiem, kas raksturo reklāmas atdevi, uzskata 
reklāmas izdevumu attiecību pret iegūtajiem pārdošanas apjomiem, šajā darbā 
uzņēmējdarbības specifikas dēļ tādi rādītāji netiks izmantot i . Pēc autoru domām, 
mobilo telekomunikāciju tirgū pārdošanas apjomus labāk raksturotu katra klienta neto 
tagadnes vērtība, nevis ieņēmumi, kas saņemti brīdī, kad klients p ieņēmis pirkšanas 
J. Binde. В. Sloka. Reklāmas izdevumu ietekme uz klientu skaita izmaiņām Latvijas mobilo 13 
lēmumu, t.i., kļuvis par konkrētā operatora klientu. Savukārt ticamu datu iegūšanas 
iespējas par katra piesaistītā klienta vērtību ir ierobežotas. Tāpēc par reklāmas atdeves 
mērījuma tuvinājumu izmantots piesaistīto klientu skaits. 
Mobi lo te lekomunikāci ju tirgū rek lāmas aktivitātes ir sadalītas starp pieciem 
būtiskākajiem rek lāmas kanāl iem - T V . radio, d m k ā t o presi , in temetu un vides 
reklāmu. Tā kā šo piecu kanālu efektivitāte ir atšķir īga, ekonometr iskajā model ī 
reklāmas izdevumi tiek izdalīti atkarībā no reklāmas kanā la veida. Pēc 2. tabulā 
apkopotaj iem dat iem, kas parāda rek lāmas tirgus sadal ī jumu atkarībā no medija 
veida un operatora, ir r edzams , ka reklāma televīzijā p a ņ e m lielāko daļu no reklāmas 
budžeta - vairāk nekā 7 0 % . Rek lāmas tirgus sadalī jums pēc medija veida grafiskā 
formā parādīts 2. attēlā. 
2. tabula 
Kopējo rek lāmas i zdevumu iedal ī jums pēc rek lāmas kanāla 
veida Latvijas mobi lo te lekomunikāc i ju tirgū (%) 
Split of Adver t i s ement Expendi ture between Media Channels 
in the Latvia 's Mobile T e l e c o m m u n i c a t i o n ' s Market (%) 
Laika periods 2004. gada 1 . janvāris - 2005. gada 30. jūnijs 
Uzņēmums TV Prese Radio Internets Vides reklāma 
A 72.3% 15.4% 7.1% 1.1% 4.! % 
В 71.0% 15.2% 6.9% 0.9% 6.1% 
Operators A Operators В 
15.40% 15% • TV 
р5йх -7.10% 
щШ^И.10% 
7% 
- 1 % 
И Prese 
И Radio 
б а 5 ^ ^ ^ ^ л _ / 1 П ° / \ 6% 
• Internet 
72.30% \ S • 7 1 % 
В Vides reklāma 
Avots: Autoru aprēķini. BMF dati [ l] 
Source: Authors calculations. BMF data [l] 
2. an. Latvijas mobilo telekomunikāciju A un В operatora reklāmas izdevumu sadalījums 
pēc mediju veida 
Distribution of Advertisement Expenditure of Latvia's Mobile Telecommunication's 
Operators by Type of Media 
Analizējot dažādus iespējamos mode ļus , kas raks turo reklāmas izdevumu 
ietekmi uz klientu skaita p ieaugumu, ir iespējams izšķirt vairākus neatkarīgos 
l ie lumus, kas izskaidro klientu skaita p ieauguma izmaiņas . Pēc dažādu matemāt isko 
sakarību analīzes autori ir identificējuši noz īmīgākos neatkarīgos main īgos , kas 
izskaidro klientu skaita p i eaugumu periodā: 
• reklāmas izdevumi ; 
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• veicināšanas akciju skaits, p i emēram, b e z m a k s a s p ies lēgums, subsidētie 
telefoni, tarifu atlaides un citi: 
• klientu skaita p i eaugums iepriekšējā periodā. 
Main īgo izvēle tiek pamato ta ar t iešo pētī juma jau tā jumu un ..uzkrātās 
r ek lāmas" (angl. advertising stock) koncep tu [6; 7; 8; 12]. Rek lāmas izdevumi un 
veicināšanas akciju skaits ir tiešie neatkar īg ie main īg ie , kas tiks izmantot i , lai 
empīriski novērtētu rek lāmas ietekmi uz kl ientu skaita p i eaugumu , turpret im klientu 
skaits iepriekšējā per iodā ilustrē . .uzkrātās r e k l ā m a s " koncep tu un pal īdz novērtēt 
rek lāmas ietekmes i lgumu pēc faktiskā r ek lāmas darbības laika be igām. 
Sākotnēji model ī tika iekļauts ari sezonal i tā tes efekts , ar to saprotot klientu 
skaita p ieaugumu atkarībā no nedēļas d ienas , tomēr šis mainīgais neizrādījās 
statistiski nozīmīgs , tāpēc tas tika izslēgts no tālākās anal īzes . Tā kā nav pieejami 
dati par momentāna j iem i e ņ ē m u m i e m no kl ientu skaita pal ie l ināšanās (t.i.. maksa 
par p ies lēgumu konkrētā operatora tīklam un paka lpo jumiem, kas parasti akciju un 
reklāmas kampaņu laikā v ienāda ar null i) , šis mainīgais ari netiek iekļauts analīzē. 
1. Izmantotie dati 
Lai veiktu analīzi un izdarītu sec inājumus par r ek lāmas aktivitāšu ietekmi uz 
klientu skaita p i eaugumu mobi lo te lekomunikāc i ju t irgū, darbā izmantot i gan 
kvantitatīvi, gan kvalitatīvi dati. 
Kvantitat īvā datu bāze . kas tiks i zmanto ta regresi jas v ienādo jumiem, ir veidota 
no vairākiem publ iskiem un pr ivāt iem avo t iem un sastāv no: 
1) datiem par operatora A un opera tora В rek lāmas i zdevumiem katru dienu 
18 mēnešu laikā. 
2) informācijas par operatora A un operatora В veic ināšanas akcijām tajā pašā 
laika posmā. 
3) datiem par operatora A klientu skaita p ieaugumu minētajā laika posmā. 
Tādā veidā tiek izveidota pilnīga datu bāze , kas sastāv no 548 novēro jumiem un 
iekļauj reklāmas i zdevumus , veic ināšanas akciju skaitu un kl ientu skaita p ieaugumu 
tirgū, kas tālāk izmantota regresijas v ienādojumu r is ināšanā un reklāmas izdevumu 
ietekmes novērtēšanā. 
2. Ekonometriskais modelis 
Lai iegūtu t icamus un nozīmīgus rezul tā tus , sasais tot rek lāmas aktivitātes ar 
pārdošanas apjomu p i e a u g u m u , būt i skākais aspekts , pēc Kiolafasa (Kioidajas) [4] 
domām, ir ekonometr i skā mode ļa korekta funkcionālā forma. 
Lai veiktu precīzāku Latvijas mobilo telekomunikāciju tirgus analīzi un identificētu 
galvenās problēmas matemātiskajos aprēķinos, tika apskatīti vairāki pieprasījuma funkcijas 
modeļi. To nozīme tiek pamatota ar hipotēzi, ka apvienots modeļu pielietojums var 
izskaidrot reklāmas izdevumu ietekmi uz klientu skaita pieaugumu. Sākotnējā aprēķinātā 
kvantitatīvā attiecība ir balstīta uz hipotēzi, ka klientu skaita pieaugumu periodā t ietekmē: 
1) gan operatora, gan konkurentu r ek lāmas i zdevumi per iodā t un t - 1 : 
2) operatora un konkurentu ve ic ināšanas akciju skaits : 
3) klientu skaita p i eaugums per iodā t - 1 . 
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Regresijas v ienādo jums izveidots, lai novērtētu visu neatkar īgo main īgo ietekmi 
uz klientu skaita p ieaugumu: 
y, = blt + b, * AA, +b2* RB. + b. * AB, + b,* v,_. + Ķ * RAz, + 
- r bb * RAp, 4- b, * R4z,_, -r b, * RAp, (1) 
kur v - abonentu p ieaugums laika brīdī t. 
AA, - t i rdzniecības akciju skaits firmai A laika brīdī t. 
AB, - t i rdzniecības akciju skaits firmai В laika brīdī t. 
RAz - reklāmas izdevumi firmai A vienā no piec iem pamat t ip iem (TV. prese. 
radio. W E B un vides reklāma) . 
RAp - rek lāmas izdevumi firmai A pārējos četros pamat t ipos (RAp = kopējie 
reklāmas izdevumi - R.4z). 
RB - kopējie rek lāmas izdevumi firmai B. 
Autori ir izveidojuši ekonome tnsku model i , kas sevī ietver "uzkrātās rek lāmas" 
(angl. advertising stock) konceptu . kas literatūrā tiek definēts kā efekts, kad 
pārdošanas ap jomus (šeit - klientu skaita p i eaugumu) ie tekmē reklāmas izdevumi 
gan esošajā, gan iepriekšējā periodā. So efektu analizējuši Ktolafass (Kioulafas) [6], 
Čiplins (Chiplin) un Sturgess (Sturgess) [1: 8] . Lande (Landes) un Rozenfelds 
(Rosenfield) [12]. Model ī iekļauti reklāmas izdevumi gan par esošo, gan iepriekšējo 
periodu. Tas balstīts uz p ieņēmumu, ka reklāmas efekts akumulējas . ņemot vērā 
pašreizējās, kā arī iepriekšējā per ioda reklāmas aktivi tātes, un sarūk ģeometr iski . Šo 
problēmu pētījuši arī Bass (Bass) un Parsons (Parsons) [9]. Būtiski , ka regresijas 
v ienādojumā iekļauti gan operatora, gan konkurentu reklāmas izdevumi. Šādu 
risinājumu, starp citu. aizstāv Bagvels (Bagwell) [10]. Vairāki pētnieki , p iemēram. 
Kiolafass (Kioulafas) [10] un Šmalenzē (Schmallensee) [13] . uzskata, ka reklāmas 
efektivitāte dažādos medijos ir atšķirīga, tāpēc tika specificēts alternatīvs modelis , 
kurā reklāmas izdevumi televīzijā attiecināti pret kopēj iem reklāmas izdevumiem 
pārējos medijos . Autor i sastādījuši sekojošus regresijas v ienādojumus: 
1 .modelis 
Abonentu p ieauguma atkarība no T V (mainīgais l ielums R.4 TV) un pārējos 
pamatveidos (RAC = kopējie reklāmas izdevumi - RATV) reklāmas vajadzībām 
ieguldītās naudas daudzuma. 
v, =b0 +b, *AA, +b2 *RB, +b} * AB, +b4 * v,_, +b, * RAW, + 
+ьь *RAC,-ъ- --чип: • к *RAC 
Tālāk tiek specificēti regresijas vienādojumi, kur atlikušo četru mediju veidu 
ietekme tiek attiecināta uz kopējo pārējo mediju efektivitāti , analoģiski kā 1. modelī: 
2. model is 
Abonentu p i eauguma atkarība no presē (mainīgais l ielums R4Prese) un pārējos 
pamatveidos (RAC = kopējie reklāmas izdevumi - RAPresc) reklāmas vajadzībām 
ieguldītās naudas daudzuma. 
)• =Ķ +6, *AA +b2 *RB; +Ķ *AB, +b, *y,_, +Ķ *RAPrese: 
+ bb *RAQ +b- *RA?rese!_ļ +ЬЪ *RAQ 
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3. model is 
Abonentu p i eauguma atkarība no rad io (mamīga is l ie lums RARadio) un pārējos 
pamatve idos (RAC = kopējie reklāmas Izdevumi - R^iRadio) rek lāmas vajadzībām 
ieguldītās naudas daudzuma. 
vr =b(l + bļ*AAr+b2*RBr +b} * AB, +b4 *yr_, +b5 *RARadio,+ 
+bb*RAĢ+br *RARadiol_ļ+btt *RAĢ 
4. model is 
Abonentu p ieauguma atkarība no in temetā (mainīga is l ielums RAWeb) un 
pārējos pamatveidos (R.4C = kopējie reklāmas Uzdevumi - RAWeb) reklāmas 
vajadzībām ieguldītās naudas daudzuma. 
v, =b(l+bļ*AAt +b2*RBr +b? * AB, +b4 *y,_, +b5 * RAWeb,+ 
+ b(l*RAC,+b7*RA Web,_, + b, * RAC, 
5. modelis 
Abonentu p ieauguma atkarība no v ides rek lāmā (mainīgais l ie lums RAVR) un 
pārējos pamatveidos (RAC = kopējie reklāmas izdevumi - RAVR) reklāmas 
vajadzībām ieguldītās naudas daudzuma. 
yr * AA, +b2 * RB, +Ķ * AB, +b4 *y,_ļ +b? * RAVR, + 
+ b0 *&4Cr +b- *RAVĶ_ļ +bh * RAC, 
3. Rezultāti 
Pēc regresijas v ienādojumu apst rādes iegūti rezul tā t i , kas apkopot i sekojošajās 
tabulās. Rezultāti izdalīti atsevišķi p ē c a p m a k s a s un p r i ekšapmaksas t i rgum, j o abu 
tirgu specifika ievērojami atšķiras. 
3. tabula 
Regresijas koeficientu aprēķins Latvi jas m o b i l o te lekomunikāc i ju 
pēcapmaksas t i rgum laika per iodā no 1.01.2004. līdz 30 .06 .2005. 
Calculat ions of Regress ion Coeff ic ients for Latvia 's Mobi l e 
Te lecommunica t ion ' s Post-paid M a r k e t for Per iod Jan . 1, 2004 - Jun . 30, 2005 
1. model i s 2. model is 3 . model i s 4. model is 5. model i s 
Brīvais -1.721 36.060 -124.338 -125.672 5.411 
loceklis (59.17) (73.762) (87.824) (75.698) (26.079) 
Ai, 32.89 (14.595) 
18.189 
(15.973) 
43.485 
(18.457) 
108.310 
(23.731) 
55.11 1 
(9.587) 
Уы .470 .818 .494 .371 .375 (.053) (.052) (.061) (.070) (.040) 
RB, -.0006 -.0053" -.0036 . 0 0 1 1 1 .00288 (.007) (.006) (.007) (.011) (.005) 
AB, 38.098 -30.219 110.192 130.383 6.980 (37.886) (52.076) (50.455) (60.491) (21.378) 
RAW, -.0364 (.011) - - - -
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1. mode l i s 2. model is 3 . model i s 4. modelis 5. modelis 
RATVt_x .03813 (.011) - - - -
RA Pr ese, - .04416 (.015) - - -
RA Prese,_, - -.00096 (-015) - - -
RARadio, - - .333 (.057) - -
RuiRadio,^ - - -.0397 (.061) - -
RAWeb, - - - -.109 (.307) -
RA Web,_, - - - -.340 (.302) -
RA VR, - - - - - I T -(.139) 
RA VĶ_, - - - - -.0777 (.138) 
RAC, .09894 
(.013) 
-.00543 
(.006) 
.01014 
(.01) 
.03384 
(.011) 
.01708 
(.006) 
-.02982 
(.014) 
.00101 
(.005) 
-.00763 
(.01) 
-.01952 
(.011) 
-.001546 
(.006) 
Iekavās norādītas koeficienta standartklūdas 
Avots: Autoru aprēķini. BMF dati [Г 
Source: Authors calculations. BMF data [1] 
4. tabula 
Latvijas mobilo te lekomunikāc i ju p ē c a p m a k s a s t irgus regresijas vienādojumus 
raksturojošā statistika laika periodā no 1.01.2004. līdz 30.06 .2005. 
Statistics of the Regress ion Equat ions for the Latvia's Mobile 
Telecommunica t ion ' s Post­paid M a r k e t for Period Jan . 1, 2004 ­ J u n . 30 , 2005 
M o ­
delis 
Korelā­
cijas 
koefi­
cients 
(R) 
Determi­
nācijas 
koefi­
cients 
(R Square) 
Determināci jas 
koeficienta 
neno bīdītais 
novērtē jums 
(Adjusted 
R Square) 
V ē r t ē j u m a 
s tandartkļūda 
(Std. Error 
of the Estimate) 
Durbina-
Vatsona 
tests 
(Durbin-
Watson) 
1 .730 .533 .518 274.64921 2.135 
2 .879 .773 .757 197.20269 2.146 
.677 .458 .437 302.54749 2.162 
4 .751 .564 .543 290.76707 1.973 
5 .685 .469 .461 260 .17719 2.047 
Avots: Antoni aprēķini. BMF dati fl" 
Source: Authors calculations. BMF data [1] 
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5. tabula 
Regresijas koefic ientu aprēķins Latvijas mobi lo te lekomunikāci ju 
pr iekšapmaksas t i rgum laika per iodā no 1.01.2004. līdz 30 .06 .2005. 
Calculat ions of Regress ion Coeff ic ients for Latv ia ' s Mobi le 
Te lecommunica t ion ' s Pre-pa id M a r k e t for Per iod J a n . 1, 2004 - J u n . 30 , 2005 
1. model is 2. model is 3 . model i s 4. model is 5. model i s 
Brīvais 140.252 -17.622 116.477 325.155 -111.489 
loceklis (35.584) (58.687) (47.321) (184.466) (134.593) 
AA, 34.564 -13.845 39.582 127.024 108.861 
(13.633) (14.934) (13.769) (37.165) (40.035) 
.635 .970 .576 .339 .602 
(.042) (.061) (.047) (.121) (.067) 
RB, .01246 .00684 .01026 .0004 .00381 
(.004) (.005) (.005) (.013) (.010) 
AB, 11.880 -8.778 23 .918 43 .358 9.756 
(15.200) (19.605) (19.192) (49.845) (24.851) 
RATV, - .00811 
( .006) 
- - - -
R4TV,_X .00811 (.006) - - - -
RA P r ese, - .03196 
(.009) 
- - -
RAVxese,^ - - .02695 
(.009) 
- - -
RARadio, - - .188 
(.030) 
- -
RARadio, _, - - - .02494 
(.032) 
- -
RAWeb, - - - - .00912 
(.311) 
-
RAWeb, - - - - .218 
(.314) 
-
RAVR, • - - - .579 
(.563) 
RAVR,_X - - - - -.288 (.519) 
RAC, .0 .0459 .0009 .001744 .00482 .01549 
(.008) (.006) (.005) (.008) (.009) 
RAC,_X - .02546 .007798 
- .00466 - .00395 - .01164 
(.009) (.007) (.005) (.008) (.010) 
Iekavās norādītas koeficienta standartklūdas 
A vols: Autoru aprēķini. BMF ciati [ l ļ 
Source: Authors calculations. BMF dala [1] 
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6. tabula 
Latvijas mobi lo te lekomunikāciju pr iekšapmaksas tirgus regresijas 
v ienādojumus raksturojošā statistika laika periodā no 1.01.2004. Ūdz 30.06.2005. 
Statistics of the Regress ion Equat ions for the Latvia 's Mobi l e 
Te lecommunicat ion ' s Pre-paid M a r k e t for Period J a n . 1, 2004 - J u n . 30, 2005 
M o -
delis 
Korelā­
cijas 
koefi­
cients 
(R) 
Determi-
nācijas koefi­
cients 
(R Square) 
Deter min acij as 
koeficienta 
nenobīdītais 
novērtē jums 
(Adjusted 
R Square) 
Vēr tē juma 
s tandart kļūda 
(Std . Error 
of the Est imate) 
Durbina-
Vatsona 
tests 
(Durbin-
Watson) 
1 .754 .569 .559 173.05788 2.257 
2 .867 .752 .739 122.11025 2.072 
-i j .749 .561 .549 170.18023 2.163 
4 .713 .508 .449 159.73670 1.953 
5 .794 .631 .610 206 .78386 2.135 
Avots: Autoru aprēķini. BMF dati [1] 
Source: Authors calculations. BMF data [1] 
Regresijas vienādojumi tika risināti ar mazāko kvadrātu (L.S.Q.) metodi . Rezultāti 
rāda, ka R~ vērtības gandrīz visos modeļos ir pietiekami lielas, lai pamatotu konkrētās 
modeļa specifikācijas korektumu, izņemot reklāmas radio un vides reklāmas ietekmi 
uz pēcapmaksas klientu skaita pieaugumu, kur R" vērtības ir zem 0.5. 
Veicot Fišera statistikas analīzi un apstrādājot tādus mode ļu rādītājus kā 
korelācijas un determināci jas koeficienti , autori secina, ka statistiski noz īmīgākā un 
dinamiku vislabāk aprakstošā specifikācija ir 2. mode l im , kas iekļauj abonentu 
p ieauguma atkarību no presē un pārējos mediju pamatve idos reklāmas vajadzībām 
ieguldītās naudas daudzuma , turklāt šis model is vis labāk izskaidro abonentu skaita 
p ieaugumu gan pēcapmaksas , gan pr iekšapmaksas tirgū. Pēcapmaksas tirgū modelis 
izskaidro 7 5 . 7 % no kopējās variācijas, kamēr p r i ekšapmaksas tirgū tas pats modelis 
izskaidro 73 .9% variācijas. Būtiski , ka pēc Darbma-Va t sona (Durbm-Watson) 
statistikas nav iespējams apstiprināt at l ikumu autokorelāci jas iespējamību. Nul les 
hipotēzi par to. ka at l ikumi nekorelē . ar pietiekoši augstu varbūtību nevar noraidīt : ar 
t icamību 9 5 % var apgalvot , ka a t l ikumos nav būtiskas korelācijas. 
3.1. Rek lāmas i e tekmes periods un tā nozīme rek lāmas plānošanā 
Rezultāti norāda, ka aprēķinātais model is var būt noderīgs , plānojot mobi lo 
telekomunikāciju operatora reklāmas izdevumus, ievērojot to. ka reklāmas izdevumu 
ietekme saglabājas i lgāku laika per iodu par tās faktisko atrašanos kādā no medij iem. 
Šī iemesla dēļ ir būtiski novērtēt korektu mainīgā ar nobīdi laikā (angl . lagged) 
ie tekmes intervālu, balstot ies uz rezul tāt iem, kas atspoguļoti 3. un 5. tabulā. 
Mainīgo ar nobīdi laikā svērtās vērtības, kas noteiktas, izmantojot L.S.Q. metodi, 
priekšapmaksas tirgum ir apkopotas 7. tabulā un pēcapmaksas tirgum - 8. tabulā. 
3. un 4. attēlā grafiskā formā parādīta sarukšanas (angl. decay) funkcija atkarībā 
no medija veida, kas iegūta no sākotnēj iem regresijas v ienādojumiem, nošķirot 
pēcapmaksas un pr iekšapmaksas t i rgus, līdzīgi kā 7. un 8. tabulā. 
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Svērto vērtību aprēķināšana svari W , laika p o s m a t definēti kā: 
VV, = (1 - b , ) . b , ' , t = 0 , 1 , 2 , 3 , 4 , 5, 6, kur 
b, = y,_) aprēķinātā koeficienta vērtība 3. tabulā vai 5. tabulā, atkarībā no tirgus veida 
Pēcapmaksa . W, = (1 - b]) * b[ - kur laika per iods nedē ļas t = 0. 
Pr iekšapmaksa . Wt = (1 - 6 ,) * b\ - kur laika per iods nedēļās t = 
1. . 4 , 5. 6 
0. 1 . 2 . 3 , 4 . 5 . 6 
7. tabula 
Mainīgā ar nobīdi laikā svērto vērtību koeficienti Latvijas mobilo telekomunikāciju 
pēcapmaksas tirgum laika periodā no 1.01.2004. līdz 30.06.2005. 
Coefficients of the Lagged W e i g h t i n g Values for the Latvia 's Mobi le 
Te lecommunica t ions Post-paid M a r k e t for Per iod Jan . 1, 2004 - Jun . 30, 2005 
T T V Prese Radio Internets Vides reklāma 
0 .530 .182 .506 .629 .625 
1 .249 .149 .250 .233 .234 
2 .117 .122 .123 .087 .088 
3 .055 TOO .061 .032 .033 
4 .026 .081 .030 .012 .012 
5 .012 .067 .015 .004 .005 
6 .006 .055 .007 .002 .002 
I>. .995 .755 .993 .999 .999 
.470 .818 .494 .371 .375 
Avots: Autoru aprcķmi. BMF dati [1] 
Source: Authors calculations. BMF data [l ļ 
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Avots: Autoru aprēķini. BMF dati [l] 
Source: Authors calculations. BMF data [1] 
3. alt. Reklāmas ietekmes sarukšana Latvijas mobilo telekomunikāciju pēcapmaksas tirgu 
Decay of advertisement influence for Latvia's mobile telecommunications post-paid market 
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8. tabula 
Mainīgā ar nobīdi laikā svērto vērtību koeficienti Latvijas mobilo telekomunikāciju 
priekšapmaksas tirgum laika periodā no 1.01.2004. līdz 30.06.2005. 
Coefficients of the Lagged W e i g h t i n g Values for the Latvia's Mobi l e 
Te l ecommunica t ions Pre-paid M a r k e t for Period Jan . 1. 2004 - J u n . 30 , 2005 
T TV Prese Radio Internets Vides rek lāma 
0 .365 .030 .424 .661 .398 
1 .232 .029 .244 .224 .240 
2 .147 .028 .141 .076 .144 
3 .093 .027 .081 .026 .087 
4 .059 .027 .047 .009 .052 
5 .038 .026 .027 .003 .031 
6 .024 .025 .015 .001 .019 
2>, .958 .192 .979 .999 .971 
.635 .970 ! .576 .339 .602 
Avots: Autoru aprēķini. BMF dati [1] 
Source: Authors calculations. BMF data [l ļ 
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Avots: Autoru aprēķini. BMF dati [1] 
Source: Authors calculations. BMF data [1] 
4. an. Reklāmas ietekmes sarukšana Latvijas mobilo telekomunikāciju priekšapmaksas tirgu 
Decav of Advertisement Influence for Latvia's Mobile Telecommunications Pre-paid Market. 
N o iegūtajiem rezultāt iem autori secina, ka reklāmas ietekmes sarukšana 
atšķiras atkarībā no reklāmas medija veida. Tāpat arī atšķiras sarukšanas tempi 
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pēcapmaksas un p r i ekšapmaksas t i rgos. P i emēram, pēcapmaksas tirgū TV. radio, 
interneta un vides rek lāmas ie tekme strauji sarūk pirmajā mēnesī , turpretim 
sarukšanas temps ievērojami samazinās nākamajos mēnešos . Savukārt presē 
publ icētās reklāmas ie tekme praktiski v ienmēr īg i samaz inās visu sešu analizēto 
periodu laikā. Turpre t im pr iekšapmaksas t irgū rek lāmas efekts mteme tā ļoti strauji 
sarūk pirmajā mēnesī , tomēr tālākajos p e n o d o s sarukšanas temps ievērojami 
palielinās, bet presē publ icētā reklāma saglabā prakt iski nemain īgu ietekmi visu sešu 
periodu laikā. Interesanti , ka arī vides r ek lāmas un radio un TV reklāmas ietekme 
sarūk ievērojami lēnāk nekā pēcapmaksas tirgū. Iespējams, ka novērotās atšķirības 
var tikt skaidrotas ar atšķirīgajām mērķaudi to r i j ām un to reakciju uz reklāmu 
dažādos medijos. 
9. tabulā apkopot ie rezultāti rāda. ka mobi lo sakaru tirgū reklāmas ie tekme 
vidēji saglabājas no 1 līdz 5 nedē ļām, variējot s tarp medija veidiem un 
pēcapmaksas ; p r iekšapmaksas tirgu. Autoru aprēķini l iecina, ka visi lgāko ietekmi 
atstāj rek lāma presē , attiecīgi 4.8 nedē ļas p ē c a p m a k s a s tirgū un 5,1 nedēļu 
pr iekšapmaksas tirgū. Vis ī sāko laika per iodu rek lāmas i e t ekme vērojama interneta. 
attiecīgi 1.5 nedēļas pēcapmaksas tirgū un 1.1 nedēļu p r i ekšapmaksas tirgū. Būtiski, 
ka vidēji rek lāmas ie tekme p r i ekšapmaksas tirgū ir par 0,7 nedēļām ilgāka nekā 
reklāmas ie tekme p ē c a p m a k s a s tirgū, un vidējais ma in īgo ar nobīdi laikā koeficients 
(л.) ir 0.565 neatkarīgi no t irgus veida. 
9. tabula 
Atkarīgo mainīgo ar nobīdi laikā (lagged) koeficienti pie 
9 0 % efektīvās i edarbības la ika intervāl iem (nedēļās) 
Coefficients of L a g g e d D e p e n d a n t Var iab les Based 
on 9 0 % Efficiency Intervals (weeks) 
Koeficients Darbības intervals (nedēļas) 
TV (pēcapmaksa) 0.470 2.0 
TV (priekšapmaksa) 0.635 3.5 
Prese (pēcapmaksa) 0,818 4.8 
Prese (priekšapmaksa) 0.970 5.1 
Radio (pēcapmaksa) 0.494 
Radio (priekšapmaksa) 0.576 3.0 
Internets (pēcapmaksa) 0.371 1.5 
Internets (priekšapmaksa) 0.339 1.1 
Vides reklāma (pēcapmaksa) 0.375 1.5 
Vides reklāma (priekšapmaksa) 0.602 3.0 
Avors: Autoru aprēķini. BMF dati [ i ] 
Source: Authors calculations. BMF data [1] 
Secinājumi 
Balstot ies uz veikto analīzi un iegūtaj iem rezul tā t iem, autori izdara secinājumus 
par reklāmas i zdevumu un aktivitāšu ie tekmi uz kl ientu skaita p i eaugumu mobi lo 
telekomunikāci ju tirgū. 
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Pēcapmaksas tirgū klientu skaita p i eaugumu iespējams analizēt ar 
ekonometr i sku model i , kur reklāmas izdevumi presē tiek salīdzināti ar kopējiem 
reklāmas izdevumiem pārējos medi jos . Šajā model ī r ek l āma presē uzrāda statistiski 
nozīmīgu pozit īvu sakarību starp klientu skaita p i e a u g u m u un reklāmas izdevumiem, 
respektīvi , koeficients Ы = 0,044 (­0,015). Līdzīgi arī reklāma radio uzrāda 
statistiski nozīmīgu pozit īvu ie tekmi uz klientu skaita pieaugumu (bj = 0.333 
(­0,057)). Reklāmas izdevumi interneiā un vides reklāmai uzrāda statistiski 
nozīmīgu , bet vāji pozi t īvu ietekmi uz klientu skaita p ieaugumu . Turpre t im reklāmas 
izdevumi presē publicētajai , radio un vides reklāmai iepriekšējā periodā, kā arī 
reklāmas izdevumi TV nav statistiski nozīmīgi . 
.Arī pr iekšapmaksas tirgū visprecīzāk klientu skai ta p ieaugumu iespējams 
aprakstīt ar to pašu model i , kur reklāmas izdevumi presē t iek salīdzināti ar kopējiem 
reklāmas i zdevumiem pārējos medijos. Līdzīgi kā pēcapmaksas tirgū, reklāma presē 
uzrāda statistiski noz īmīgu pozitīvu sakarību starp klientu skaita p ieaugumu un 
reklāmas i zdevumiem, respektīvi , koeficients b 5 = 0.032 (­0.009). Arī reklāma radio 
uzrāda statistiski noz īmīgu pozitīvu ietekmi uz klientu skaita pieaugumu [Ы = 0.188 
(­0,003)] . Turpret im reklāmas izdevumi in temetā . T V un vides reklāmai gan esošajā, 
gan arī iepriekšējā per iodā nav statistiski nozīmīgi. 
Sie rezultāti rāda. ka reklāma TV atstāj ievērojami mazāku ietekmi uz klientu 
skaita p ieaugumu nekā reklāma presē vai radio. Viens no iespējamiem 
izskaidrojumiem šai parādībai varētu būt fakts, ka reklāmas izmaksas TV ir 
neproporcionāl i augs tākas par i zmaksām citos medijos , salīdzinot ar sasniegto 
auditoriju, tāpēc atdeve no šīm i zmaksām ir zemāka. 
Interesanti arī. ka mobi lo te lekomunikāci ju operatora veicināšanas akciju 
ie tekme uz klientu skaita p ieaugumu ir statistiski nozīmīga un pozitīva, turpretim 
konkurentu reklāmas i zdevumu un veicināšanas akciju ietekme nav statistiski 
nozīmīga, kas var liecināt par to, ka klientu skaita p ieaugumu pat tirgū, kas sastāv 
tikai no diviem opera tor iem, vairāk veido operatora akcijas un reklāmas izdevumi, 
nevis konkurentu aktivitātes. 
Aprēķini par rek lāmas ie tekmes i lgumu rāda. ka gan pēcapmaksas , gan 
pr iekšapmaksas tirgū visi lgāko ietekmi uz klientu skaita p ieaugumu atstāj reklāma 
presē, attiecīgi 4.8 un 5.1 periodu, turpretim vis īsāko laika per iodu efektīva ir 
reklāma in temetā . att iecīgi 1.1 un 1.5 per iodus , turklāt pr iekšapmaksas tirgū šī veida 
reklāmas ietekmes sarukšanas ā t rums ir visstraujākais. Šie rezultāti norāda, ka 
reklāmas izdevumu p lānošanā ir j ā ņ e m vērā . .uzkrātās r e k l ā m a s " koncepts . turklāt šī 
koncepta ie tekme ac īmredzami variē atkarībā no reklāmas medija veida. 
Pētījuma rezultāti rāda . ka. pirmkārt , plānojot r ek lāmas aktivitātes, izvēlētajam 
mediju kanālam ir liela noz īme reklāmas kampaņas a tdeves nodrošināšanā. Pētījumā 
ir pierādīts , ka rek lāma presē ir visefektīvākā, sal īdzinot ar reklāmu citos medijos. 
Nozīmīgi , ka gan p r iekšapmaksas , gan pēcapmaksas produktu mērķauditori ja 
visaktīvāk reaģē tieši uz reklāmu presē. Otrs efektīvākais reklāmas kanāls ir radio -
gan pr iekšapmaksas , gan pēcapmaksas produktu tirgū. Būtisks rezultāts ir TV 
reklāmas nenozīmīgā ie tekme uz klientu skaita p ieaugumu, kas norāda uz neefektīvu 
atdevi no reklāmas k a m p a ņ ā m T V . īpaši ņemot vērā šī kanāla augstās reklāmas 
izvietošanas izmaksas . Tāpat j ā ņ e m vērā. ka p r iekšapmaksas produktu tirgū atdeve 
no rek lāmām intemetā un vides reklāmās būs neracionāla. 
Otrkārt, plānojot vē l amo klientu skaita p ieaugumu, ir j āņem vērā ..uzkrātās 
r ek lāmas" efekts, kas veicina u z ņ ē m u m a rentabilitāti . Saskaņā ar iegūtajiem 
rezultāt iem, rek lāmas ie tekme saglabājas n o vienas līdz p iecām nedē ļām atkarībā no 
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reklāmas kanāla un mob i lo sakaru p roduk tu veida. Tas norāda , ka nepiec iešamie 
mārket inga izdevumi p lānotā klientu skai ta piesaistei ir mazāki , nekā neņemot vērā 
reklāmas darbības i lgumu. 
Nobe igumā , lai gan autori neapga lvo , ka anal īzē iekļauto regresijas 
v ienādojumu rezultāti absolūti precīzi at tēlo rek lāmas i zdevumu un klientu skaita 
p ieauguma saistību mobi lo te lekomunikāc i ju nozarē , t omēr iegūtie rezultāti norāda 
uz ciešu sakarību starp š iem l ie lumiem, kā ari sniedz ieskatu reklāmas ietekmes 
i lguma atkarībā no medi ja veida un t i rgus specif ikas, kas var būt noderīgs 
instruments reklāmas i zdevumu plānošanā . 
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Effect of Advertising Expenditure on the Number of Customers in 
Mobile Telecommunications Market in Lania 
S u m m a r y 
In mobi le t e lecommunica t ions indust ry adver t i s ing expendi ture is considered to 
be one of the driving forces for al terat ion in cus tomer base. The aim of current 
research is to empir ical ly assess the effect of advert is ing expendi ture and 
promot ional campaigns on changes in the number of cus tomers , using data of the 
two largest mobile t e l ecommunica t ions operators on adver t is ing expendi ture , 
promot iona l campaigns and cus tomer base dynamics to serve the purpose . 
J. Bindc. В. Sloka. Reklāmas izdevumu ietekme uz klientu skaita izmaiņām Latvijas mobilo 
Since efficiency of advert is ing channels varies, it is wor thwhi le to dist inguish 
between the pr imary channels , here - TV, radio, p ress . Internet and outdoor 
advert is ing. Fur the rmore , distinction be tween part iculari t ies in pre-paid and post­
paid marke ts require that these are considered as separate units of analysis . 
After specifying est imated relat ionships and mathemat ica l mode l , the most 
influential variables were defined, such as advert is ing expendi ture , n u m b e r ot 
promot ional campaigns and growth of number of users in the previous per iod, and 
results were obtained which indicate efficiency of part icular advert is ing channels in 
pre-paid and postpaid marke ts , as well as duration of advert is ing impact , depending 
on the type of channel employed. 
The results of the research and econometr ic mode ls can b e used for 
adver t isement expendi ture p lanning purposes . 
Key words: mobile te lecommunicat ions , advertisement expenditure, media channels, 
mult iple regression mode l , decay function, lagged variables. 
LATVIJAS LMVERSITĀTES RAKSTI. 2006. 706. sēj. VADĪBAS ZINĀTNE. 26.-35. lpp. 
Mazumtirdzniecības apgrozījuma teritoriāla analīze 
Territorial Analysis of Retail Turnover 
Mārt iņš Danusēv ič s 
Latvijas Universitāte 
Aspazijas bulv. 5. Rīga. LV-1050 
E-pasts: martins.danusevics(a lu.lv 
Pētījums tika veikts, lai noteiktu metodes, ar kuru palīdzību būtu iespējams novērtēt dažādas 
tirdzniecības teritorijas atkarībā no apgrozījuma šajās teritorijās un citiem ar 
mazumtirdzniecību saistītiem rādītājiem. Tiek aplūkotas tādas analīzes metodes, kurās tiek 
izmantots apgrozījuma aktivitātes indekss, pirktspējas indekss, mazumtirdzniecības 
piesātinājuma indekss, un šo metožu modifikācijas. Reālie aprēķini ir balstīti uz tirgotāju 
kooperācijas ,.Aibe" rādītājiem visās aplūkotajās tirdzniecības teritorijās. Rezultātā ar katras 
metodes palīdzību tika iegūtas klasifikācijas grupas, kurās tiek iedalītas tirdzniecības 
teritorijas atkarībā no tā. cik liels būtu gaidāmais papildus apgrozījums, ja šajā teritorijā tiktu 
izveidoti jauni mazumtirdzniecības objekti. Līdz ar to metodes ļauj pieņemt lēmumu par jaunu 
mazumtirdzniecības objektu vietu izvēli tirdzniecības teritoriju līmenī. 
Atslēgvārdi: mazumtirdzniecība, veikalu atrašanās vieta, apgrozījums, teritoriālā analīze, 
mazumtirdzniecības piesātinājums. 
Mazumt i rdzn iec ības j o m ā Latvijā kopš 90. gadu sākuma novērojams 
nepārtraukts veikalu apvienošanās p rocess . Šis p rocess ir noritējis gan pārņemšanas 
ceļā, l ielākiem veikalu tīkliem pārpērko t u z ņ ē m u m u s vai konkrētu t irdzniecības 
vietu, kā arī brīvprātīgi , veikal iem iestājoties f ranšīzēs . tirgotāju apvienībās un 
kooperācijā. Veika lu integrācija veikalu tīklos ir mainījusi mazumt i rdzniec ības 
veikalu stratēģiskos uzdevumus . Reāl i ka t ram ve ika lu t īklam ir samazināj ies 
konkurentu skaits, tomēr tajā pašā laikā konkurent i ir kļuvuši spēcīgāki , tiem ir 
plašāki veikalu tīkli un plašākas iespējas piesaistīt p iegādātā jus un iegūt no viņiem 
izdevīgākus p iegādes nosacī jumus. Sevišķi būtiski ir mainījusies pieeja veikalu 
izvietojuma stratēģijai. Veidojot p lašus veikalu t īklus, kuros ietilpst ne tikai 
desmit iem, bet dažos gadī jumos arī s imt iem mazumt i rdzn iec ības objektu, ļoti liela 
nozīme ir veikalu izvie tojumam. Ve ika lu izvietojumu tīkla izvēlē noz īme ir ne tikai 
faktoriem, kas bija svarīgi arī a tsevišķu pats tāvīgu veikalu vietas izvēlē, bet arī 
jauniem faktoriem, kas saistīti ar veikalu tīkla eksis tenci . 
Analizējot veikalu atrašanās vietas vienā veikalu tīklā, rodas j aunas problēmas . 
Pirmkārt , nepiec iešamība plānot loģist ikas operāci jas . Veikalu tīkliem ir vienotas 
loģist ikas s is tēmas, savi loģistikas centri . Līdz ar to kat ra j auna veikala p ievienošana 
tīklam vai vietas ma iņa liek pārskatī t loģist ikas marš ru tus , t ransporta izmaksas , 
nepieciešamību pēc jauniem preču krā jumiem attiecīgajā loģist ikas centrā vai 
maršrutā . Otrkārt , v iena veikalu tīkla mazumt i rdzn iec ības objekti var radīt 
konkurenci cits c i tam, ja pārklājas to t i rdzniecības teritorijas. Veika lu tīkla interesēs 
ir maks imāl i izvairī t ies no t ādām si tuāci jām, jo tās samazina u z ņ ē m u m a 
Л/ Danusevičs. Mazumtirdzniecības apgrozījuma teritoriālā analīze 
apgrozījumu uz v ienu teritoriālās mērvienības v ienību vai vienu attiecīgās 
t irdzniecības teritorijas iedzīvotāju. 
U z ņ ē m u m i e m , kas ir izveidojuši plašu mazumt i rdzn iec ības veikalu tīklu visas 
valsts līmenī, aktuāls kļūst jau tā jums par tālākās attīstības stratēģiju. Ierobežotu 
mārket inga līdzekļu situācijā nepiec iešams pieņemt l ē m u m u s par to. kuros reģionos 
būtu nepiec iešama darbības attīstīšana. Stratēģija, kas paredzētu vienmērīgu 
izplešanos visos reģ ionos vai teritoriālajos apgabalos , veikalu tīklam radīs lielākas 
finansiālās izmaksas un nenodroš inās tādu apgrozī juma p i eaugumu kā stratēģija, kas 
balstās uz pakāpenisku izplešanos reģionos , rajonos un pi lsētās. 
Lai izstrādātu stratēģiju un noteiktu, kur iem reģ ion iem un tirdzniecības 
teritorijām būtu jābūt pr ior i tārām, nepiec iešams noteikts ms tmmentā r i j s un metožu 
kopums , kas ļautu analizēt veikalu apgrozī jumu teri toriālā gr iezumā un novērtēt 
katras t irdzniecības teritorijas pievilcības līmeni konkrē ta jam veikalu tīklam. 
Vietas izvēles līmeņi 
Viens no l ēmumiem, kas ir j āp i eņem katra uzņēmējdarb ības veida vadītājam, ir 
objektu atrašanās vieta. Tas attiecas gan uz objekt iem, kas tieši saistīti ar klientu, 
gan uz objekt iem, kur tiek veikta cita sa imnieciskā darbība. Mazumti rdzniec ības 
gadījumā atrašanās vietai un teritoriālajai analīzei ir sevišķi liela noz īme. Šajā jomā 
klienti tiek piesaistīti šauram ģeogrāf iskam apgaba lam. Uzņēmēj iem visvairāk 
interesē informācija tieši par pašu potenciā lo pircēju, tātad demogrāf iskie dati. 
Demogrāf iskās informācijas iegūšana tomēr rada lielas grūtības, j o tas ir ļoti 
darbietilpīgs process . 
Teritoriālā analīze ir nepiec iešama tādēļ, lai: 
• būtu pieejami bāzes dati stratēģiskajai attīstībai. 
• vadītu tirgu un vietas izvēli. 
• kontrolētu esošo veikalu darbību. 
Līdz ar to kļūst skaidrs , ka teritoriālie dati un anal īze ir nepieciešami ne tikai 
jaunu t irdzniecības objektu vietu izvēlei, bet arī jau funkcionējošo veikalu darbības 
novērtēšanai . Tāpēc daudzi uzņēmumi vāc teritoriālo informāciju ne tikai tādēļ, lai 
izvēlētos jaunas vietas, bet ari lai pētītu pašreizējo veikalu atrašanās vietas un 
prognozētu to darbību. 
Teritoriālie dati ir regulāri jāa t jauno, lai analizētu izmaiņas . Labāk atjaunot 
esošo datu sistēmu, kuras izveidošanā ir ieguldīts daudz darba, nekā j a u n a m 
veikalam sākt jaunu teritoriālo pētī jumu. Nedaudz papi ldinot un atjaunojot esošos 
datus, var iegūt p ie t iekamu bāzi. lai to attiecinātu uz jaunu veikalu vai tā vietas 
alternatīvu. 
Veicot teritoriālos pēt ī jumus, ir j ā ievēro mārket inga intereses: 
• pētīt nevis vienkārši iedzīvotāju daudzumu un pieaugumu, bet mērķaudi­
torijas raksturlielumus ( ienākumus, dzīves veidus, nodarbošanos, vecumus) . 
• veicināt t irgus daļas p ieaugumu. 
• apvienot vietas izvēles l ēmumu ar citiem mazumti rdzniec ības faktoriem. 
Lēmums par vietu ir viens no svarīgākajiem l ēmumiem, kas tiek pieņemts 
veikala pastāvēšanas vēsturē, un ir viens no retajiem l ēmumiem, kas ietekmēs 
veikala panākumus visu tā pastāvēšanas laiku. Tas ir ļoti atbildīgs process , jo veikala 
vietu mainīt vairs nevarēs , nelikvidējot pašu veikalu. N o vietas, kas tiks izvēlēta, būs 
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atkarīgi ari visi veikala vadības l ēmumi , jo vieta radīs savus nosacī jumus, kuriem 
būs jāpie lāgojas . Kļūda vietas izvēlē veikalu t īklam var radīt ļoti lielus zaudējumus, 
k ū m s būs grūti novērst , j o veikala vietas izvēle ir nea tgr iezenisks lēmums. 
Vietas izvēle tiek veikta vairākos l īmeņos , katrā nākamajā l īmenī šaurinot 
pēt īšanas areālu. Šie l īmeņi ir: 
• reģions - valsts lielākie apgabal i , k u m s var iedalīt pēc administrat īvās, 
kulturālās vai ekonomiskās paz īmes , bet kuri ir savstarpēji homogēn i : 
• tirgus teritorija (angl. market area) - reģ iona daļa. parasti pilsēta. Tirgus 
teritorija ir saistīta ar fundamentā lo tirgus j ēdz ienu kā teritorija, kurā 
atrodas esošie un potenciāl ie pircēji , kas paš la ik un šajā teritorijā ir iesaistīti 
preču un paka lpo jumu apmaiņā vai dr īzumā tajā iesaistīsies; 
• t irdzniecības teritorija (angl . trade area) - apgaba l s pilsētā vai apdzīvotā 
vietā, no kura veikals gūs savus pircējus. Pas tāv vairākas t irdzniecības 
vietas definīcijas: 1) t i rdzniecības teritorija - . .ģeogrāfiska teritorija, no 
kuras veikals gūst p i rcē jus" 1 . 2) t i rdzniecības teritorija - ,.rajons, kura 
robežās ir ekonomisk i izdevīgi veikt mārke t inga pasākumus , lai pārdotu vai 
piegādātu preces un paka lpo jumus"" ; 
• t i rdzniecības vieta - konkrē ta vieta t i rdzniecības teritorijā. 
Apgrozījuma analīzes metodes tirgus teritoriju novērtēšanā 
A S V izdevums ..Sales and Marketing Management magazine" katru gadu 
sastāda ..Suwey of Buying Power" pārskatu , kas ka lpo kā svarīgs vietas analīzes 
līdzeklis daudziem mazumt i rdzn iec ības veikalu t īkl iem. Pamatrādītājs , kas tiek 
analizēts šajā pārskatā , ir patērēšanai izmantojamais ienākams (angl. effective 
buying income). Šis rādītājs sastāv no iedzīvotāju i enākumiem (alga. honorāri , 
pensijas, kompensāc i jas u . c ) . no ku r i em ir a tņemti maksājumi (nodokļ i , sociālie 
maksājumi u . c ) . Rezul tā tā tiek iegūts vispār īgs , bet praktiski ērti piel ietojams 
iedzīvotāju rīcībā esošo, pa tē r iņam p i ee j amo , l īdzekļu novēr tē jums. 
Plaši izmantots rādītājs, kurš ietver sevī vairāk rādītāju, nekā iepriekš minētais , 
ir pirktspējas indekss (angl. buying power index). Šo rādītāju veido trīs 
pamatsas tāvdaļas : 
• tirgus teritorijā dzīvojošo iedzīvotāju īpa tsvars attiecībā pret visas valsts 
iedzīvotāju skaitu: 
• tirgus teritorijas pē tāmās preču grupas vai nozares mazumti rdzniec ības 
apgrozījuma attiecība pret visas valsts apgrozī jumu šajā pašā preču grupā 
vai nozarē: 
• tirgus teritorijā dzīvojošo personu pa tē r iņam izmantojamā ienākuma 
īpatsvars attiecībā pret visas valsts iedzīvotāju rīcībā esošo ienākumu 
apjomu. 
Šīs trīs sas tāvdaļas netiek iekļautas indeksa aprēķinā ar vienādu noz īmīgumu. 
Katrai sastāvdaļai ir noteikts svaru koeficients . Iedzīvotāju skaita īpatsvars ir 
v isnenozīmīgākā komponen t e , tādēļ tiek izmantots svara koeficients 2. Apgrozī juma 
attiecība tiek iekļauta indeksā ar svaru koeficientu 3. Savukārt patēr iņam 
izmantojamais i enākums ir būt i skākā indeksa sas tāvdaļa - ar svaru koeficientu 5. 
kas sastāda pusi no vis iem indeksa svara koeficient iem. 
M. Danusēvičs. Mazumtirdzniecības apgrozījuma teritoriāla analīze 
_ 21, + ЗА, + 5PIL 
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kur PI, - pirktspējas indekss tirgus teritorijā i. 
I; - iedzīvotāju īpa tsvars teritorijā i. 
A, - apgrozījuma īpatsvars teritorijā i. 
Pil , - patēr iņam izmanto jamā ienāktuna īpatsvars teritorijā i. 
Augstāks PI indekss liecina par to. ka pētāmajā t irgus teritorijā ir augstāka 
pirktspēja. Tomēr šis rādītājs nespēj raksturot tādas soc iā lekonomiskās parādības kā 
ienākumu sadalī jums, ienākumu stabilitāte un i enākumu tendences . Šis indekss ir 
vislabāk piemērots p recēm, pēc kurām ir liels sabiedrības pieprasī jums un kuru cenu 
polit ika atbilst va i ruma sabiedrības slāņu pieprasī jumam. Gadījumā, ja pē tāmā prece 
vai p reču grupa ir ar m a z ā k u potenciā lo pircēju loku. l ielāka uzmanība analīzē būtu 
jāpievērš metodēm, kas vērtē pircēju i enākumus , p ieder ību sociālām grupām, 
vecumu, dz imumu un ci tus rādītājus. 
Apgrozī juma īpatsvaru uz vienu iedzīvotāju valsts īpatsvarā aprēķina, 
izmantojot apgrozījuma aktivitātes indeksu (angl. sales activity index). Ar šo rādītāju 
tiek aprēķināts apgrozī jums uz vienu iedzīvotāju pētāmajā tirgus teritorijā, un šis 
rādītājs tiek att iecināts pret valsts kopējo apgrozī jumu uz vienu iedzīvotāju. 
V 
AA] ; = 7 ' . 
l / l 
kur AAI . - apgrozī juma aktivitātes indekss tirgus teritorijā i. 
к ­ iedzīvotāju skai ts teritorijā i. 
A, ­ apgrozījums teritorijā i. 
Visplašāk izmantota is un literatūrā pieminētais rādītājs ir mazumtirdzniecības 
piesātinājuma indekss (angl. index of retail saturation). Sis indekss var tikt izteikts 
gan kā novērtējošs indekss , gan kā prognozējošs model i s . Mazumti rdzniec ības 
piesāt inājuma indekss raksturo mazumt i rdzn iec ības apgrozī juma attiecību pret 
t irdzniecības platību pētāmajā teritorijā. Indeksu var izmantot gan konkrētas preces, 
gan preču grupas vai veikalu tipa l īmenī. Jo lielāks ir apgrozījuma aktivitātes 
indekss, jo lielāks šajā t irdzniecības teritorijā ir apgrozī jums uz vienu iedzīvotāju, 
relatīvi sal īdzmot ar visu valsts līmeni. 
Ja indekss tiek izmantots tirgus teritorijas vai t irdzniecības teritorijas 
novērtēšanā, tad to izsaka, neiekļaujot potenciālo t i rdzniecības platību veikalos. 
MP1: = ' 
TP 
kur MPlj - mazumt i rdzn iec ības piesāt inājuma indekss t irgus teritorijā i. 
1, - iedzīvotāju skaits teritorijā i. 
P, - vidējā pē t āmās preču grupas vai veikalu tipa p i rkuma vērtība teritorijā i. 
TP; - pē tāmās preču grupas vai veikalu tipa kopējā t i rdzniecības platība 
kvadrātmetros teritorijā i. 
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Savukārt , ja mazumt i rdzn iec ības piesāt inājuma indeksu vēlas izmantot , lai 
imitētu iespējamu j a u n a mazumtmdzniec ības objekta cel tniecību pētāmajā teritorijā, 
tas tiek papildināts ar p lānoto jaunā veikala t i rdzniecības platību vai arī t irdzniecības 
platību, kas būs paredzēta konkrētā produkta vai preču grupas realizācijai. 
IP 
PMPI = :— . 
TP: + PTP, 
kur PMPI, - potenciālais mazumtirdzniecības piesātinājuma indekss tirgus teritorijā i. 
I; - iedzīvotāju skaits teritorijā i. 
P; - vidējā pē tāmās preču grupas vai veikalu tipa p i rkuma vērtība teritorijā i, 
TP; - pētāmās preču grupas vai veikalu tipa kopējā t irdzniecības platība 
kvadrātmetros teritorijā i. 
PTP; - pētāmās preču grupas vai veikalu tipa plānotā t irdzniecības platība 
kvadrātmetros teritorijā i. 
Tirgotāju kooperācijas apgrozījuma teritoriālā analīze 
Pētījumā tiek aplūkota Latvijas tirgotāju kooperāci ja , .Aibe". Tirgotāju 
kooperāci ja , .Aibe" apvieno sevī vairākus s imtus pār t ikas preču mazumti rdzniec ības 
u z ņ ē m u m u visā Latvijā. Salīdzinot ar c i t iem vadošaj iem Latvijas pār t ikas preču 
mazumti rdzniec ības veikalu tīkliem, šis tīkls visvairāk aptver Latvijas reģionus. Citi 
lielākie veikalu tīkli ir stipri koncentrē juš ies Rīgā un Rīgas reģionā, kā arī valsts 
nozīmes pilsētās. Līdz ar to šo veikalu tīklu apgrozī juma datu analīze nedotu 
piet iekami plašu teritoriālo aspektu. Savukār t . .Aibe" veikalu tīkla u z ņ ē m u m i e m ir 
novērojama ļoti v ienmēr īga izkliede pa v is iem Latvijas rajoniem un valsts nozīmes 
pi lsētām (sk. 1. att.). 
Bauskas raj. 5'o Aizkraukles raj. 5% 
/. an. ,.Aibe" veikalu tīkla biedru apgrozījuma teritoriālais sadalījums 
Territorial distribution by turnover of. ,Aibe" store chain members 
Л/. Danusēvičs. Mazumtirdzniecības apgrozījuma teritoriālā analīze 
Pateicoties šādam sadal ī jumam, tieši . .Aibe" kooperāci jas veikalu apgrozījums 
ir ļoti p iemērots teri toriālās analīzes veikšanai . . .Aibe" veikali nav pārstāvēti tikai 
5 Latvijas teritoriālajās vienībās no 33 . 
Pētījuma ietvaros tika izmantots Latvijas teritoriālais iedalījums, kas sastāv no 
valsts noz īmes pi lsē tām (Rīga. Daugavpi l s . Jelgava, Jūrmala , Liepāja. Rēzekne un 
Ventspils) un vis iem rajoniem. Mazumt i rdzniec ības u z ņ ē m u m u dati parasti tiek 
apkopoti p lašākā iedal ī jumā, atsevišķi aplūkojot arī rajonu cen tms . pilsētas. Tomēr, 
ņemot vērā to . ka šī pētī juma ietvaros paredzēts analizēt dažādu tautsaimniecības, 
iedzīvotāju ienākumus raksturojošus un konkurences rādītājus, bija nepieciešamība 
vaidot dal ī jumu pēc tādas pašas klasifikācijas kā Centrālajā statistikas pārvaldē. 
Tādējādi varēja nodrošināt atbilstību vispārpieņemtaj iem klasifikatoriem. Tādēļ 
, .Aibe" 161 veikala apgrozī jumu dati tika sagrupēti un apkopoti pēc katras 
teritoriālās vienības. Viens u z ņ ē m u m s tika izslēgts no anal īzes , jo tam apgrozījums 
bija aprēķināts no vairāku veikalu apgrozījuma vairākos rajonos. 
Kat ram teri toriālajam iedal ī jumam tika apkopoti dati par šajā teritorijā esošo 
pārtikas mazumt i rdzn iec ības veikalu kopējo apgrozī jumu 2005 . gadā. veikalu skaitu, 
aptuvenu p i rkumu skaitu , .Aibe" kooperāci jas veikalos un kopējo t irdzniecības 
platību kvadrā tmet ros . 
Sākotnējā apgrozī juma struktūra teritoriālā gr iezumā neļauj gūt priekšstatu par 
to. cik ve iksmīga ir veikalu tīkla darbība katrā t i rdzniecības teritorijā. Ja uzņēmuma 
mērķis ir identificēt tos ra jonus, kuros ir vislielākās perspekt īvas veiksmīgi piesaistīt 
papildus patērētājus un palielināt apgrozī jumu, nepiec iešams izmantot relatīvus 
rādītājus, kas raksturotu apgrozī juma sakarības ar cit iem raksturl ie lumiem. 
Pirmais etaps apgrozījuma anal īzē bija apgrozī juma aktivitātes indeksa 
pielietošana. Gan šī, gan pārējo indeksu gadījumā autors saskārās ar datu nepilnības 
p rob lēmām. Va i rumam apgrozījumu anal īzē izmantoto rādītāju nepieciešami dati 
par visiem tirgus dal ībniekiem. Tomēr reāli Latvijas situācijā šādi dati nav pieejami. 
Datu t rūkums sais tāms ar vairākiem faktoriem. P i rmkār t . Latvijā jopro jām ir 
salīdzinoši liels pārt ikas veikalu skaits, kas darbojas individuāli j eb nav iesaistīts 
veikalu tīklos vai tirgotāju kooperācijā . Līdz ar to šādu veikalu apgrozījuma rādītāji 
un citi raksturl ielumi nav pieejami. Otrkārt , publ iski pieejamiem (piemēram. 
Centrālās statistikas pārva ldes) datu avot iem ir piemērot i rādītāji, kas nav pieejami 
teritoriālā gr iezumā vai teritoriālā gr iezumā pieejami rādītāji, kuriem ir pārāk augsta 
agregācijas pakāpe un tie ietver arī citu nozaru rādītājus. Līdz ar to indeksu aprēķinā 
tika izmantot i vai nu tikai dati par . .Aibe" kooperāci jas veikaliem, vai arī tika 
izmantoti novērtēti vai netieši iegūti visu attiecīgās t i rdzniecības teritorijas pārtikas 
veikalu rādītāji. L īdz ar to metožu modifikācija izpaužas kā faktoriālo pazīmju 
reducēšana tikai uz pē tāmā objekta (tirgotāju kooperāci jas ..Aibe") rādītājiem. 
Apgrozījuma aktivitātes indekss 
Aprēķinot apgrozī juma aktivitātes indeksu . .Aibe" kooperācijas veikal iem katrā 
t irdzniecības teritorijā, tika atlasītas t irdzniecības teritorijas ar augs tāko (virs 2) 
aktivitātes indeksu. 
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1. tabula 
Tirdzniecības teritorijas ar augs tāko apgroz ī juma aktivitātes indeksu 
Trade areas with highest level of Sales activity index 
Tirdzniecības teritorija Apgrozījuma aktivitātes indekss 
Saldus raj. 4.4 
Dobeles raj. 4.3 
Aizkraukles raj. 3.0 
Jūrmala 3.0 
Valmieras raj. 2.8 
Bauskas raj. 2.2 
Limbažu raj. 2.0 
Pārējām t i rdzniecības teritorijām apgrozī juma aktivi tātes indekss bija zemāks 
par 2. N o 33 t i rdzniecības teritorijām 12 j e b 3 6 % indekss bija robežās no 1 līdz 2 un 
14 jeb 4 2 % indekss bija zemāks par 1. 
Pirktspējas indekss 
Nākamais analīzes solis bija pirktspējas indeksa aprēķins v isām tirdzniecības 
teritorijām. Iedzīvotāju īpatsvars un apgrozī juma īpa tsvars teritorijā var tikt 
izmantots no iepriekšējā indeksa aprēķina . Savukārt pa tē r iņam izmantojamais 
īpatsvars iepriekš net ika aprēķināts . Reāli šāds rādītājs Latvi jas apstākļos teritoriālā 
gr iezumā netiek aprēķināts , līdz ar to radās p rob l ēma izmantot pirktspējas indeksa 
aprēķmu. 
Tā kā nebija pieejami dati. nebija iespējams aprēķināt pirktspējas indeksu tirgus 
teritorijām. Nepieciešami tālāki pēt ī jumi, lai varē tu paplašināt apgrozījuma 
teritoriālo analīzi šajā virzienā. 
Mazumtirdzniecības piesātinājuma indekss 
Visplašāk piel ietotais rādītājs apgroz ī juma teritoriālajā analīzē ir 
mazumti rdzniec ības piesāt inājuma indekss . Šim indeksam bieži ir veidotas 
modifikācijas. Vispopulārākā no tām aprēķinu v ienkāršošanai ir t irdzniecības 
platības aizvietošana ar veikalu skaitu vai iedzīvotāju skaita un vidējā pi rkuma 
vērtības aizvietošana ar mājsa imniec ību i zdevumiem konkrēta jā preču grupā. 
Tirgotāju kooperāci jas . .Aibe" datu anal īzē ir z ināms rādītājs par iedzīvotāju 
skaitu t irdzniecības teritorijā. Kopējā t i rdzniecības plat ība ir pieejama tikai ...Aibe" 
kooperāci jas veikal iem, bet nav piee jama vis iem att iecīgās t irdzniecības teritorijas 
veikal iem. Līdz ar to ir nepiec iešamība indeksu rēķināt pēc vai rākām modifikācijām. 
Pirmā izmantotā modifikācija ir mazumt i rdzn iec ības piesāt inājuma indekss tikai 
, .Aibe" kooperāci jas veikal iem katrā t i rdzniecības teritorijā. 
Iegūtos rezul tātus var sagrupēt trīs grupās (klasteros) . vadoties pēc 
mazumti rdzniec ības piesāt inājuma indeksa. Šīm trim g m p ā m ir visaugstākā 
starpgrupu dispersija un v i szemākā iekšgrupu dispersija starp katras grupas 
e lement iem gmpas ietvaros. Pirmajā grupā līdz ar to ietilpst Daugavpi l s un Jelgavas 
t irdzniecības teritorijas. Otrajā grupā ietilpst 19 t i rdzniecības teritorijas un trešajā 
grupā - atlikušās 12 t irdzniecības teritorijas. Līdz ar to šīs grupas iespējams ļoti ērti 
izmantot lēmumu p ieņemšanā par veikalu tīklu un t i rdzniecības teritoriju 
klasifikācijā pēc tālākas ekspansijas iespējām. P i rmās grupas t i rdzniecības teritorijās 
ir vislielākais apgrozī jums uz vienu t i rdzniecības plat ības mērvienību , kas liecina 
par vislielākajām apgrozī juma reze rvēm, jeb šajā t i rdzniecības teritorijās ir 
M. Darmscvičs. Mazumtirdzniecības apgrozījuma teritoriāla analīze 
vislielākās iespējas piesaistīt j aunus tirgotāju kooperāci jas biedrus. Savukārt no 
jauna piesaistī t iem biedr iem teorētiski šīs grupas t irdzniecības teritorijā būs 
visaugstākais potenciālais apgrozījums uz vienu t i rdzniecības platības mērvienību, 
salīdzinot ar pārē jām t irdzniecības teritorijām. Savukārt pretējus secinājumus var 
attiecināt uz trešās grupas t irdzniecības teritorijām. Šajās teritorijās ir viszemākais 
mazumti rdzniec ības piesāt inājuma indekss un šeit nav rekomendējams piesaistīt 
jaunus biedrus, j o iegūtais papildus apgrozījums būs daudz zemāks nekā citās 
t irdzniecības teritorijās. Līdz ar to pastāv risks, ka var neatmaksāt ies biedra 
piesaist īšanas un veikala pārve idošanas izmaksas, kas saistītas ar p ie lāgošanos 
, .Aibe" kooperācijas v ienota jam stilam un speciālajām preču grupām. 
2. tabula 
Tirdzniec ības teritorijas ar augs tāko 
mazumt irdzn iec ības p iesāt inājuma indeksu 
Trade areas wi th highest level of Index of Retail Saturation 
Tirdzniecības teritorija Mazumtirdzniecības piesātinājuma indekss 
Daugavpils 47618 
Jelgava 46348 
Valmieras raj. 35095 
Rīga 28801 
Liepāja 27128 
Jūrmala 26808 
Bauskas raj. 24929 
Dobeles raj. 24745 
Balvu raj. 
Ventspils 23393 
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Aplūkojot iegūtos rezultātus, var novērot būt iskas atšķirības starp t irdzniecības 
teritorijām, kuras ieguva visaugstāko vēr tē jumu pēc apgrozī juma aktivitātes indeksa 
un mazumti rdzniec ības piesāt inājuma indeksa . Ir pilnīgi atšķirīgi indeksu līderi, 
atkārtojas Jūrmala un Dobe les rajons, bet izkār tojums indeksā būtiski atšķiras. Līdz 
ar to var secināt, ka šos indeksus nepiec iešams dažādi interpretēt un lēmumu 
p ieņemšanā jāvadās pēc katra indeksa specifikas. 
Secinājumi 
Izstrādātajiem tirdzniecības teritorijas anal īzes l īdzekļiem ir piel ietošanas 
iespējas Latvijas situācijā, tomēr ir j ā saska ras ar datu nepieejamības p rob lēmām. Šīs 
p rob lēmas būtu iespējams atrisināt, ve icos t i rgus pēt ī jumus, kas savukārt būtu saistīti 
ar finansiālajām izmaksām. Ņemot vērā Latvi jas mazumt i rdzn iec ības tirgus lielumu 
ārpus lielākajām pi lsētām, u a p š a u b ā m s , ka no šād iem pēt ī jumiem iegūtais 
ekonomiska is efekts būs lielāks par to i zmaksām. Modificējot pieejamās 
apgrozī juma un pirktspējas novēr tēšanas me todes , ir iespējams iegūt viegli 
interpretējamus indeksus , kuri j a u n u mazumt i rdzn iec ības objektu izveidē ļauj 
klasificēt t i rdzniecības teritorijas grupās pēc to pievi lcības. Vienlaicīgi šīs metodes 
ļauj identificēt t i rdzniecības teritorijas, kurās jauni mazumt i rdzn iec ības objekti dotu 
v i smazāko papildus ienākumu un līdz ar to strādātu ar zemāku rentabil i tāt i . Iegūtos 
rezultātus varēs arī praktiski izmantot tirgotāju kooperāci jas , .Aibe" tālākās 
stratēģijas izstrādei. 
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S u m m a r y 
Methods for assess ing different trade areas are compared in this work. Different 
trade areas are assessed based on turnover and other retail indices. Methods 
described are Sales activity index. Buying Power index. Index of retail saturation 
and modification of these methods . Calculat ions were m a d e on real data from 
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areas with low potential . 
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Rakstā, izmantojot statistiskās metodes, tiek pētīta Latvijas komercbanku darbības dinamika laika 
posmā no 2000. līdz 2005. gadam. Tiek noteiktas attīstības tendences komercbanku sektorā, 
galvenokārt pievēršoties kredītu tirgus izmaiņu izpētei. Pētījumā tiek analizētas Latvijas 
komercbanku kredītportfela strukturālās pārmaiņas tādā aspektā kā kredītu termiņi, aizņēmēju 
grupas un kreditētās tautsaimniecības nozares. Tiek noteikti kredītu apjomu ietekmējošie fakton un 
analizētas tādas Latvijā visvairāk kreditētās tautsaimniecības nozares kā tirdzniecība un finanšu 
starpniecība un tādi visvairāk izsniegto kredītu veidi kā hipotekārie un komerckredīti. Tiek veikti 
analītiskie aprēķini, nosakot Hansabankas grupas kredīrriska pakāpi, izvērtējot reālo kredītportfela 
situāciju atkarībā no izsniegto kredītu terTniņstrukīūras un kredītportfela kvalitātes. Analītisko 
aprēķinu rezultātā tiek pierādīta izvirzītā hipotēze, ka Hansabankas grupas kredītpolitika nodrošina 
minimālo kredīta nska pakāpi. Savukārt tiek noraidīta hipotēze, ka kredītiestādei ar ārvalstu 
kapitālu raksturīga zemāka kredītu nska pakāpe nekā kredītiestādei tikai ar iekšzemes kapitālu. 
Atslēgvārdi: risks, kredītriska pakāpe, statistiskā analīze, finanšu rādītāji, kredītrisku 
noteikšanas metodes, kredītportfelis. korelācijas analīze, regresijas analīze, analītiskie 
aprēķini. 
Ievads 
Šajā rakstā, izmantojot statistiskās metodes, tiek pētīta Latvijas komercbanku 
darbības dmamika laika posmā no 2000. līdz 2005. gadam. Tiek noteiktas attīstības 
tendences komercbanku sektorā, galvenokārt pievēršoties kredītu tirgus izmaiņu izpētei. 
Pētījumā ir analizētas Latvijas komercbanku kredītportfela strukturālās pārmaiņas tādā 
aspektā kā kredītu termiņi, aizņēmēju grupas un kreditētās tautsaimniecības nozares, 
īpaša uzmanība pievērsta kredītportfela kvalitātei visa perioda gammā. 
Pēc logaritmiskās korelācijas un logaritmiskās regresijas analīzes rezultātiem tiek 
noteikta tādu faktoru ietekmes pakāpe uz kredītu apjoma izmaiņām kā naftas cenas 
pasaules tirgū, inflācijas līmenis, vidējā bruto darba samaksa, uzņēmumu komerciālā 
L. Frolova, К. Kimere. Kredīta risku analīzes un novērtēšanas metodes banku menedžmenta 
rentabilitāte un absolūtā likviditāte. Naftas cenām pasaules tirgū un inflācijas līmeņa 
rādītājam ir vidēji cieša sakarība ar hipotekāro kredītu, komerekredīta, tirdzniecības 
nozares un finanšu starpniecības nozares kreditēšanas apjoma izmaiņām, pie tam 
ciešākā sakarība novērojama, ja notiek hipotekārās kreditēšanas portfeļa izmaiņas. 
Logaritmiskā korelācija un logantmiskā regresija pierāda izvirzīto hipotēzi, ka 2 0 0 0 -
2005. gadā hipotekāro kredītu apjomu, tirdzniecības nozares kreditēšanas apjomu un 
finanšu starpniecības nozares kreditēšanu nosaka darba samaksas līmenis, visvairāk 
ietekmējot hipotekāro kredītportfeli. Savukārt divu faktoru logaritmiskā regresija 
norāda, ka tādiem faktoriem kā u z ņ ē m u m u komerciālā rentabilitāte un absolūtā 
likviditāte ir cieša ie tekme uz komerekredītu. tirdzniecības nozares kredītu un finanšu 
starpniecības nozares kreditēšanas apjoma izmaiņām, pie tam stiprāko ietekmi uz 
izmaiņām atstāj Latvijas uzņēmumu absolūtās likviditātes rādītājs. 
Izvērtējot reālo kredītportfela situāciju atkarībā no izsniegto kredītu 
te rmiņs tmktūras un kredītportfela kvali tātes, tiek note ikts Hansabankas grupas 
darbības vispārējais kredītr isks. Ar analī t iskiem aprēķin iem tiek pierādīta izvirzītā 
hipotēze, ka Hansabankas g m p a s kredītpolit ika nodroš ina minimālo kredīta riska 
pakāpi . Savukārt tiek noraidīta hipotēze, ka kredīt iestādei ar ārvalstu kapitālu 
raksturīga zemāka kredītu riska pakāpe nekā kredīt iestādei tikai ar iekšzemes 
kapitālu. Nos l ēgumā ir piedāvāti vairāki alternatīvie scenāriji Hansabankas grupai, 
iesakot a tbi ls tošāko attīstības stratēģiju operatīvajā un stratēģiskajā banku 
menedžmentā , lai min imizē tu kredītrisku atkarībā no nākotnes situācijas. 
1. Latvijas kredītu tirgus analīze laika posma no 2000. līdz 2005. gadam 
Šajā laika pe r iodā ievērojami mainī jusies rez identu finanšu ies tādēm, 
nefinanšu sab iedr ībām un māj sa imniec ībām izsniegto kredī tu te rmiņs t ruktūra latos 
un ārvals tu valūtā (sk. l . a t t ) . 2000 . gadā 5 3 . 3 % a i z d e v u m u tika izsniegti uz 
termiņu n o 1 līdz 5 gad iem, bet 2 0 0 5 . gadā vidējā t e rmiņa a izdevumu īpatsvars 
bija 3 7 . 5 % . kas daļēji ska idro jams ar jau esošo kredī tu a tmaksu un arī j a u n o 
darī jumu kopējā ap joma samaz ināšanos . 
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īstermiņa kredītu apjoma īpatsvars attiecība pret kopējo apjomu ir samcis 
2 reizes. Tā 2000. gadā a izdevumi uz te rmiņu līdz 1 g a d a m sastādīja 2 3 . 7 % , bet 
2005. gadā - 12.7%. 
Latvijas ekonomiskā izaugsme veicina patērētāju labklājības l īmeņa celšanos. 
Iedzīvotājiem rodas drošības un stabil i tātes un sajūta, kas ļauj ieplānot 
mājsaimniecības budžetu i lgtermiņā. Pēdē jo gadu laikā i lgtermiņa a izdevumu 
apjoms pieaudzis 2 reizes . 2005 . gadā 4 9 . 7 % no vis iem izsniegtajiem kredī t iem ir 
bijuši uz termiņu, kas lielāks par 5 gad iem. Anal izējot augošos i lgtermiņa kredītu 
apjomus, būtiska atšķirība ir tieši pe r ioda sākumā, kad 2000 . gadā to apjoms pieauga 
par 7%, 2 0 0 1 . gadā - par 8.6%, bet 2 0 0 5 . gadā - par 0,6 procentu punk t i em pret 
iepriekšējo gadu. Kā redzams, 2004 . gadā un 2 0 0 5 . gadā novēro jams līdzīgs 
īpatsvara sadalījums. Divos pēdējos gados kopš neatkar ības a tgūšanas ir sasniegti 
labākie ekonomiskās attīstības rādītāji, ko apst ipr ina i lg termiņa a izdevumu īpatsvara 
p i eauguma tendence. 
Analizējot izsniegto kredītu ap jomu struktūru, r e d z a m s , ka gandrīz 9 0 % kredītu 
tiek izsniegti Latvijas rezident iem (sk. 2. att.). Nerez iden tu kredi tēšanas apjoma 
īpatsvars 2 0 0 0 . - 2 0 0 5 . gadā svārstījās no 1 4 . 1 % 2002. gadā līdz 10 .6% 2005 . gadā. 
Visos gados nerezidentu kredi tēšanas vidējais rādītājs bija 12.4%. Absolū tā 
izteiksmē nerezidentu kredi tēšana p i eauga no 146,7 mi l j . L V L 2000 . gadā līdz 
736.3 milj . L V L 2 0 0 5 . gadā. taču 2 0 0 5 . gada be igās nerezidentu kredi tēšanas 
īpatsvars ir samazinājies, salīdzinot ar iepr iekšēj iem gadiem. Lielākais kredītu 
ņēmējs no nerezident iem ir privātie u z ņ ē m u m i , k a m izsniegti vidēji 7 8 % no visa 
kredītu apjoma nerezident iem. Pie tam šie klienti a i zņemas lielus naudas l īdzekļus -
vairāku miljonu apmērā . Iespējams, ka pēdējos gados tikuši a tmaksāt i vairāki lielie 
u z ņ ē m u m i e m izsniegtie kredīti , kas savukārt izsniegto kredītu a p j o m a m rada 2 .9% 
samazinājumu. Bet. noslēdzot dažus j a u n u s l īgumus , iespējams paliel ināt nerezi­
dent iem izsniegto kredītu īpatsvaru. 
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Lielākais apjoms tika izsniegts p r ivā tām nefinanšu sabiedr ībām, kas iepriekšējo 
gadu rādītājos bija klasificētas kā pr ivāt ie u z ņ ē m u m i . Salīdzinot ar apskatāmā 
perioda sākumu, kredītu p i eauguma t emps p r i v ā t u z ņ ē m u m i e m ir p ieaudzis lēnāk 
L. Frolova. К. Kimere. Kredīta risku analīzes un novērtēšanas metodes banku menedžmenta 39 
nekā kopējais kredītu apjoms, tātad īpatsvars ir samazināj ies . Procentuālā attiecība ir 
4 9 . 6 % no kopējā kredītu apjoma per ioda sākumā un 4 1 . 5 % per ioda beigās , kaut arī 
k o p u m ā tieši pr ivāt iem u z ņ ē m u m i e m tika izsniegts l ielākais kredītu apjoms. 
2 0 0 0 . - 2 0 0 5 . gadā pr ivātpersonu kredi tēšanas apjomi pieauguši 2,4 reizes. 
Straujais īpa tsvara p i e a u g u m s aizsākās 2 0 0 3 . gadā. Skaidrojums meklē jams Latvijas 
banku agresīvajā kredi tēšanas polit ikā, kuras mērķis ir palielināt savu t irgus daļu 
h ipotekārās kredi tēšanas sektorā, kas nodroš ina bankai stabilu peļņu i lgtermiņā. Tā 
2000 . gadā mājsa imniec ību kredi tēšanas īpatsvars bija 14 .6%. 2003 . gadā - 24 ,8%, 
bet 2005 . gadā sasniedza j au 34 .9%, 5 gadu laikā p ieaugot no 158.6 milj . L V L līdz 
2430,6 mil j . L V L . 
Mājsa imniec ību kredi tēšanas īpatsvara p ieauguma dēļ bija vērojama finanšu 
institūciju kredi tēšanas p i eauguma samazinā juma tendence , aptverot visus finanšu 
u z ņ ē m u m u s , kas iepriekš bija klasificēti kā CFS (citi finanšu starpnieki) , finanšu 
pal īgsabiedr ības . apdroš ināšanas sabiedrības un pensiju fondi. 2000. gadā šis rādītājs 
bija 1 3 , 1 % , bet 2005 . gadā samazinājās līdz 9 .9%. Savukārt valsts nefinanšu 
sabiedrību kredi tēšanas īpatsvars ir samazināj ies 3.2 re izes un 2005 . gadā sastādīja 
1.5% no visu izsniegto kredītu apjoma. 
Izsniegto kredītu struktūra aplūkotajā per iodā l iecina, ka lielākais kredītu 
apjoms tika izsniegts kā hipotēku kredīti , kopā 2 0 0 0 . - 2 0 0 5 . gadā sasniedzot 
2908,9 mil j . L V L (sk. 3. att.). Hipotekārās kredi tēšanas īpatsvars strauji p ieauga, 
sākot ar 2 0 0 3 . gadu. un kopš 2004. gada ir galvenais kredi tēšanas veids Latvijā ar 
l ielāko ap jomu absolūtā iz te iksmē. Vidējais p ieauguma temps gadā bija 1.9 reizes. 
Lielākais p i eaugums ir bijis 2 0 0 1 . gadā - 2.1 reizes pret iepriekšējo gadu. un 
2005 . gadā - 2 reizes pret iepriekšējo gadu. 
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2000 . gada hipotekār ie kredīti bija izsniegti par 112.3 milj . LVL, 2 0 0 3 . gada -
806 mil j . L V L . bet 2 0 0 5 . gadā - 2908 .8 milj L V L . k a s sastāda 4 2 . 4 % no visa 
kredītportfela pret 1 0 , 9 % rādītāju 2 0 0 0 . gadā . Taču hipotekārās kredi tēšanas 
īpatsvars palielinājās pēdējos 2 gados . Iepr iekš ga lvena is kredi tēšanas veids bija 
apgrozāmo līdzekļu pal ie l ināšana, kur 2 0 0 0 . - 2 0 0 5 . gadā tika ieguldīts 5873.5 mil j . 
LVL, par 35.4 milj . L V L mazāk nekā h ipotekāra jos kredī tos . 
Līdz 2004. gadam komerckred ī t iem kredītportfel ī bija lielākais īpa tsvars . 
2002. gadā sasniedzot lielāko atzīmi - 4 2 . 4 % . Taču kopš tā laika kredītportfel ī 
a izdevumi apgrozāmo līdzekļu apjoma pal ie l ināšanai a izvien samazina savu daļu. 
Vidējais p ieauguma t emps gadā paliel inājās 1.4 re izes , kredītu ap jomam straujāk 
pieaugot 2 0 0 1 . gadā un 2005 . gadā. bet pārējos gados bija vēro iama vienmērīga 
p ieauguma tendence. 
2 0 0 0 . - 2 0 0 5 . gadā industriālie kredī t i t ika izsniegti par 3825.6 mil j . L V L . 
Vidējais p ieauguma t emps gadā paliel inājās 1.3 reizes. Biznesa kredītu p i eauguma 
tempi katru gadu pal iel inājās, sal īdzinot ar iepriekšējā gada rādītāju. Bet 
kredītportfela daļa ka t ru gadu saruka. 5 gadu laikā samazinot ies par 10% un 
sasniedzot 17 .9% no visu kredī tu kopējās s u m m a s . Procentuāl i nemain īgu portfeļa 
daļu a izņem a izdevumi patēr iņa preču iegādei . 
Pārējie kredi tēšanas veidi šajā la ika pe r iodā ir 1.9 reizes samazinājušies . Tā 
2000. gadā līzings, faktorings un karšu kredī tu ap joms bija par 25.7 mil j . L V L 
lielāks nekā izsniegtie hipotekār ie kredīt i . 2 0 0 1 . gadā šie kredīti p ieauga 1.1 re iz i , 
bet h ipotekār ie kredīti - 2.1 reizi . V i smazāka i s kred i tēšanas apjoms 425.1 milj . L V L 
apmērā bija overdraf tam. maksā jumu kar tes kredī tam b e z nodroš inā juma garanti jas. 
Visā analizētajā per iodā overdrafta īpa tsvars kredī tportfel ī būtiski nav mainīj ies un 
svārstās 2 . 1 - 3 , 9 % robežās . 
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Analizējot tautsaimniecības nozaru kreditēšanas apjomus 2 0 0 0 . ­ 2 0 0 5 . gadā. 
vērojama p ieauguma t endence katrā no tām (sk. 4. att.). Šajā laika posmā lielākais 
kredītu apjoms tika ieguldīts t irdzniecībā ­ 2092.5 milj . L V L . Kopš p e n o d a sākuma 
tas pieaudzis 1,2 reizes. 2000 . ­2004 . gadā šī nozare bija kreditēta visvairāk, bet 
2005. gadā kredītu apjoms bija 522.8 milj. L V L . un to apsteidza finanšu 
starpniecības sfēras kredi tēšana ar 707.5 milj. L V L un operāciju ar nekus tamo 
īpašumu, nomas un citas komercdarb ības kreditēšana ar 902.7 milj. L V L . Sajās 
tautsaimniecības nozarēs bija straujākais p ieaugums ­ attiecīgi 1.8 un 1.9 reizes pret 
perioda sākumu. Nekus t amo ī pa šumu kreditēšanas tempi katru gadu bija 
visstraujākie. 2005 . gadā uzrādot 2.2 reižu pieaugumu pret iepriekšējo gadu. Šīs 
tautsaimniecības nozares kredītu apjomi atsevišķi tika izdalīti, sākot no 2 0 0 2 . gada. 
un katru gadu nozares īpatsvars kredītportfelī pieaug. 
Finanšu starpniecības kredītu lielākais p ieaugums bija vērojams 2 0 0 1 . gadā. kad 
tas 3.5 reizes pārsniedza iepriekšējā gada rādītāju. 2005 . gadā bija vērojams vēl 
viens straujš p i eaugums 1.8 reižu apmērā pret iepriekšējo gadu. Operāci jās ar 
nekus tamo īpašumu k o p š 2002. gada kredītu apjomi pieauga 7.3 reizes, finanšu 
starpniecības nozarē - 13.1 reizi. 
Ievērojami naudas līdzekli ieguldīti apstrādes rūpniecībā, kur 2000—2005. gadā 
kredītu apjoms sasniedzis 1706.6 milj L V L . vidēji katru gadu pieaugot 1.2 reizes. 
Būvniecības nozarē kredīti p ieauga vidēji 1.6 reizes, tomēr šīs nozares kredītportfela 
īpatsvars nav n o lielākajiem, kopējais kredītu apjoms sasniedza 809.2 milj. LVL. 
Vismazāk kreditētā tautsaimniecības nozare bija pārējie komunāl ie , sociālie un 
individuālie paka lpo jumi , kur 2 0 0 2 . - 2 0 0 5 . gadā ieguldīja 238.2 milj . L V L . taču 
katru gadu nozares kredi tēšana pieauga 1.5 reizes. Savukārt 5 gadu skatījumā 
mazākais kredītu ap joms izsniegts viesnīcu un restorānu biznesam, k a s kopā 
sastādīja 315.6 milj . L V L ar ikgadējo p ieaugumu 1.5 reizes, p ie tam straujākais 
p ieaugums bija 2 0 0 1 . gadā - 2.5 reizes. Errovīzijas dz iesmu konkurss 2 0 0 3 . gadā 
nav devis krasu p i eaugumu šajā tautsaimniecības sektorā. Šāda situācija skaidrojama 
ar faktu, ka Latvijai nav nepieciešamības pēc lielām investīcijām šajā nozarē. 
Tūrisms valstī nav attīstīts, viesnīcu b iznesam ir izteikti sezonāls raksturs. Savukārt 
restorānu sektorā p iedāvājums pārsniedz pieprasījumu un ir asa konkurence , kā arī 
peļņas marža ir zemāka , salīdzinot ar cit iem investēšanas objektiem, tādēļ finanšu 
ieguldījumi šajā sektorā ir nelieli, kaut ari, apskatot visu periodu, kredītu apjoms 
šajā nozarē p ieauga 6 reizes , kas ir trešais lielākais rādītājs pēc finanšu starpniecības 
nozares ar 13.2 reižu kredītu apjoma paliel inājumu un būvniecību ar 9.4 reižu 
kredītu apjoma paliel inājumu. 
Tālākajā pētījuma gaitā tiks analizēta makroekonomisko faktoru ie tekme uz 
kredītu portfeļa apmēru. Pētījumā tiek noteikti kopējie un specifiskie faktori, kas 
varētu ietekmēt konkrē tu kredītu veidu apjoma izmaiņas . īpaši izpētot p ieprasī tākos 
kredītu veidus un visvairāk kreditētās tautsaimniecības nozares - h ipotekāros 
kredītus, komerekredī tus . t irdzniecības nozares un finanšu starpniecības nozares 
kreditēšanu. 2 0 0 0 . - 2 0 0 5 . gadā no kopējā kredītu apjoma 3 1 . 4 % bija izsniegti 
komerekredī tu veidā un 3 1 . 5 % - kā hipotekārie kredīti. Taču jāa tz īmē, ka ar katru 
gadu ir samazinājies komerekredī tu un palielinājies hipotekāro kredītu īpatsvars . 
2005. gadā attiecīgi uzrādot 2 8 % un 4 2 . 5 % . Bet 20 .4% no kredītportfela veidoja 
industriālie kredīti . P ē c savas būtības komerekredī ta un industriālā kredīta atšķirība 
ir kredi tēšanas termiņā un izmantošanas mērķī. Mūsuprā t , ietekmējošie faktori šiem 
kredītu veidiem saistīti ar uzņēmumu finansiālās darbības rādītājiem, tātad šo abu 
kredītu veidu faktoru ietekmi var attiecināt uz abiem kredītu veidiem. 
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Analizējot tautsaimniecības nozaru kred i tēšanu izvēlētajā per iodā , visvairāk bija 
kreditēti t i rdzniecības uzņēmumi - 1 8 . 8 % no kopējā kredī tu ap joma - un finanšu 
starpniecība - 16.8%. Apst rādes rūpniec ības kredi tēšana sasniedza 15 .3%. (Ņemot 
vērā. ka maģistra darbs ir tieši saistīts ar k o m e r c b a n k u darbības analīzi , no tālākā 
pētījuma šo kreditēto nozari izslēdz.) Aktuā lā tau tsa imniec ības nozare saistībā ar 
nekustamā īpašuma operāci jām, ar n o m u un citu komercdarb ību 2005 . gadā ir 
saņēmusi vislielāko kredītu apjomu - 902,7 mil j . L V L . 707.5 milj . L V L finanšu 
starpniecībā un 522.8 mil j . L V L t i rdzniecībā. Taču šo nozar i arī izslēdz no tālākā 
pētījuma, j o statistiskie dati par šo nozari tiek apkopot i , tikai sākot ar 2002. gadu. un 
nesniedz informāciju pa r visu anal izēto per iodu. 
Par hipotekāro kredī tu ie tekmējoš iem faktor iem t iek noteikt i : IKP uz vienu 
iedzīvotāju faktiskajās cenās , nodarb inā to skaits , s t rādājošo m ē n e š a vidējā bruto 
darba samaksa latos, patēriņa cenu pā rma iņu l īmenis p rocen tos , māj sa imniecībām 
latos un ārvalstu valūtās izsniegto i lg termiņa kredītu p rocen tu l ikmes jaunaj iem 
darī jumiem un būvniec ības produkci jas ap joms latos. Šie makroekonomisk i e faktori 
raksturo vispārējo Latvijas tau tsa imniec ības attīstību un var radīt priekšstatu par 
iedzīvotāju labklājības l īmeni. N e a p š a u b ā m i , j o l ielāks būs IKP apjoms uz ka tm 
iedzīvotāju, jo lielāki iedzīvotāju ienākumi ir ga idāmi , pie tam. - j o valstī būs 
zemāks bezdarba l īmenis , j o vairāk iespēju būs Latvijas rezident iem saņemt 
kredītus. Jāatzīst, ka šie rādītāji ne i e t ekmē ne rez iden t i em izsniegto kredītu apjomu. 
Būvniecības apjoms tiek minēts kā m a k r o e k o n o m i s k o rādītāju faktors tādēļ, ka 
pastāv cieša sakarība starp būvniec ību un visiem kredī t iem. Būvniec ība Latvijā 
galvenokārt virzīta dz īvojamās plat ības pa l ie l ināšanai , kā iegādei tieši izsniedz 
hipotekāros kredītus. 
Turpmākajā anal īzes gaitā tiek pie l ie tota stat is t iskās pake tes p rog ramma SPSS 
11.0. Sākotnēji tiek noteikti korelāci jas koeficienti , pa r rezultat īvo pazīmi nosakot 
hipotekāro kredītu ap jomu, bet par faktoriālo paz īmi — iepriekš minē tos faktorus, 
izdalot noz īmīgākos no t iem. kuru izmaiņas pēc s ta t is t iskiem aprēķin iem izsauc 
kredītu apjoma izmaiņas . 
Jau sākotnēji tiek paredzēts , ka daži faktori būs statistiski maznoz īmīg i , kas 
savukārt būs pretrunā ar ekonomikas pr inc ip iem. D a r b a gaitā, nenol iedzot šo faktoru 
ekonomisko nozīmību, tie būs j ā izs lēdz no tu rpmākās stat ist iskās anal īzes . Sākotnējā 
informācija tiek logar i tmēla . lai iegūt ie rezultāti bū tu korekti interpretējami. Arī 
turpmākajā pētījuma gaitā būs izmantot i logar i tmēt ie dati . 
Korelāci jas koeficienti norāda, ka pas tāv cieša sakarība starp hipotekāro kredītu 
apjomu un IKP uz vienu iedzīvotāju faktiskajās cenās ( r = 0 .991) . nodarbināto skaitu 
I r = 0.985). strādājošo mēneša vidējo bru to darba samaksu latos i r = 0.994), patēriņa 
cenu pārmaiņu l īmeni procentos (r = 0.805) un būvn iec ības produkci jas apjomu latos 
(r = 0,960). Tas l iecina, ka. pal iel inot ies katrai faktoriālai paz īmei , paliel inās arī 
h ipotekāro kredītu apjoms. Savukār t starp rezul tat īvo paz īmi un tādiem faktoriem kā 
māj sa imniecībām latos un ārvalstu valūtā izsniegto i lgtermiņa kredītu procentu 
l ikmes jaunaj iem dar ī jumiem (attiecīgi r = -0 ,662 un r = -0 .965) pastāv cieša 
negatīva sakarība, kas norāda, ka, samazino t ies š īm procentu l ikmēm, hipotekāro 
kredītu apjoms p ieaug. 
Par faktoriālām paz īmēm, kas , pēc autoru d o m ā m , ie tekmē izsniegto 
komerekredī tu ap jomu, nosaka inflācijas l īmeni p rocen tos , produkci jas realizācijas 
apjomu gada laikā latos, investīciju apmēru latos, naftas cenas pasaules tirgū, tādus 
Latvijas uzņēmumu darbību raks turojošus rādītājus kā apgrozī jumu, 
komercrentabihtā t i . aktivitāti un abso lū to l ikviditāt i , kā arī nefinanšu sabiedrībām 
latos un ārvalstu valūtās izsniegto i lg termiņa kredī tu procentu l ikmes jaunaj iem 
L. Frolova. К. Kimere. Kredīta risku analīzes un novērtēšanas metodes banku menedžmenta 4? 
darijurruem. Pasaules Literatūrā naftas cenas tiek minētas par galveno ietekmes 
faktoru uz svarīgākajiem makroekonomiska j i em proces i em visās valst īs , tādēļ, 
mūsuprāt , ir nepiec iešams šajā darbā izpētīt minētā faktora ietekmi uz rezultatīvo 
pazīmi. Savukār t u z ņ ē m u m u finanšu koeficientu rādītāji objektīvi a tspoguļo Latvijas 
u z ņ ē m u m u darbības efektivitāti. 
Korelācijas koeficienti norāda, ka pastāv cieša sakarība starp rezultatīvo pazīmi 
un inflācijas l īmēm procentos ( r = 0.790). produkcijas realizācijas apjomu gada laikā 
latos (r = 0.983). investīciju apmēru latos (r = 0,891). naftas cenām pasaules tirgū 
(r = 0.786). uzņēmumu apgrozījumu (r = 0,977). komercrentabili tātt (r = 0,802), 
aktivitāti (r = 0.878) un vidēji cieša sakarība - starp absolūto likviditāti (r = 0,661). 
Cieša negatīva sakarība iegūta starp nefinanšu sabiedrībām latos izsniegto ilgtetmiņa 
kredītu procentu l ikmēm jaunajiem darījumiem (r = -0.905). bet vāja pozitīva korelācija 
pastāv ārvalstu valūtās izsniegto ijgtermiņa kredītu procentu l ikmēm (r = 0.383). 
Pētī juma gaitā tiek noteikti faktori, kas ie tekmē kredi tēšanas apjomus 
tirdzniecības nozarē, kas noteikta par rezultatīvo pazīmi . Korelāci jas anal īze norāda, 
ka pastāv cieša sakarība starp rezultatīvo pazīmi un tādām faktoriālām p a z ī m ē m kā 
IKP uz vienu iedzīvotāju faktiskajās cenās (r = 0.980) . strādājošo mēneša vidējo 
bmto darba samaksu latos (r = 0 .975) . inflācijas l īmeni procentos (r = 0.775), 
produkcijas realizācijas apjomu gada laikā latos (r = 0 ,985) . naftas cenām pasaules 
tirgū (r = 0.739). u z ņ ē m u m u apgrozī jumu (r = 0.982) . komercrentabil i tāt i 
fr = 0.735). aktivitāti (r = 0.803) un absolūto likviditāti (r = 0.733). Cieša negatīva 
sakarība iegūta starp nefinanšu sabiedr ībām latos izsniegto i lgtermiņa kredītu 
procentu l ikmēm jauna j iem darī jumiem (r = -0 .911) . no kā var secināt, ka. 
samazinoties kredītu procentu l ikmēm, p ieaug t irdzniecības nozares kredi tēšanas 
apjomi. Savukārt vāja sakarība pastāv starp rezultat īvo pazīmi un ārvalstu valūtās 
izsniegto ilgtermiņa kredītu procentu l ikmēm (r = 0.490) . vairumtirdzniecības 
apgrozījumu faktiskajās cenās gada laikā (r = 0.317) un negatīva vāja sakarība staip 
mazumtirdzniecības apgrozī jumu faktiskajās cenās gada laikā (r = -0.493). 
Par faktoriālām paz īmēm, kas i e tekmē finanšu starpniecības kredi tēšanu, ir 
izvēlēti tādi faktori, kas ietekmē arī t i rdzniecības nozari , izņemot IKP uz vienu 
iedzīvotāju faktiskajās cenās . Bet par šīs tautsaimniecības nozares specifiskajiem 
faktoriem tiek noteikti investīciju apmērs latos un u z ņ ē m u m u saistības pret 
kreditoriem. Finanšu starpniecība vērsta gan uz ju r id i sko personu kredi tēšanu, gan 
arī uz fizisko personu kreditēšanu. Tādēļ , mūsuprāt , nepiec iešams izpētīt procentu 
likmju ietekmi uz kredi tēšanas apjomu, pētot sakarību starp latu procentu l ikmēm un 
ārvalstu valūtu p rocenm l ikmēm kredīt iem, kas izsniegti fiziskām personām un 
uzņēmumiem. Pēc korelācijas analīzes rezultāt iem redzams , ka rezultatīvai pazīmei 
ir cieša sakarība ar tādiem faktoriem kā strādājošo mēneša vidējā bruto darba 
samaksa latos (r = 0 .908) . investīciju apmērs latos (r = 0.827). uzņēmumu 
apgrozījums (r = 0.915). komercrentabi l i tā te (r = 0 .761) , aktivitāte (r = 0.813) un 
uzņēmumu saistības pret kredi toriem (r = 0.829). Vidēji cieša sakarība pastāv starp 
rezultatīvo pazīmi un inflācijas l īmeni (r = 0.650). naftas cenām pasaulē (r = 0.623) 
un uzņēmumu absolūtās likviditātes rādītāju (r = 0.669), bet vāja sakarība starp 
bezdarba līmeni (r = 0.109) un ārvalstu valūtās izsniegto i lgtermiņa kredītu procentu 
l ikmēm (r = 0.247). Savukārt cieša negat īva sakarība novērojama starp rezultatīvo 
pazīmi un fiziskām p e r s o n ā m izsniegto procentu l ikmēm latos (r = -0 .780) . ārvalstu 
valūtās (r = -0.976) un u z ņ ē m u m u kredītu valūtu procentu l ikmēm (r = -0.942). 
Pārbaudot mul t ikol ineantā tes rādītājus pēc faktoriālām paz īmēm un četrām 
rezultatīvām paz īmēm, redzams, ka nevienu no aplūkotaj iem faktoriem nav 
iespējams tālāk izmantot daudzfaktoru regresijas analīzē. Tādēļ turpmāk tiek pētīta 
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atsevišķu faktoru ie tekme uz rezul ta t īvām paz īmēm. N o makroekonomiska j iem 
rādītājiem vienfaktoru regresijai tiks izmantots tāds faktors kā inflācijas l īmenis , bet 
no pasaules ekonomikas viedokļa - naftas cenas starptautiskajā tirgū. Mūsuprā t , ir 
svarīgi izpētīt tieši naftas cenu ie tekmi, tādēļ ka pasau les ekonomikā šo faktoru min 
kā vienu no svarīgākaj iem preču un paka lpo jumu cenu ve idošanās mehān ismā . 
Iegūtie vienfaktoru regresijas v ienādojumi starp kat ru no četr iem kredītu ve id iem un 
faktoriālo pazīmi ļaus salīdzināt katra minē tā faktora ietekmi uz rezultat īvām 
pazīmēm. 
Līdzīgi tiks izpētīta iedzīvotāju vidējās darba samaksas ie tekme uz hipotekārās 
kredi tēšanas apjomu, t irdzniecības noza res un finanšu starpniecības nozares kredītu 
apjomu. Augsts darba samaksas rādītājs s ekmē kredi tēšanas tirgus attīstību, 
galvenokārt palielinot iedzīvotāju maksātspējas ce l šanos , kas izsauc hipotekāro 
kredītu p ieaugumu, kā arī veicina apgrozī juma p i e a u g u m u t irdzniecības nozarē un 
finanšu un starpniecības nozares attīstību. 
Savukārt , analizējot nefinanšu sabiedr ībām izsn iegto komerekredī tu apjomu un 
t irdzniecības, finanšu un starpniecības nozares kredi tēšanu, tiks izmantot i divi 
uzņēmējdarbību raksturojoši rādītāji - u z ņ ē m u m u komerc iā lā rentabili tāte un 
absolūtā likviditāte. Rentabil i tāte ir u z ņ ē m u m a darbības efektivitātes rādītājs. 
Rentabili tāti nosaka , uzņēmuma neto pe ļņu dalot ar ne to apgrozī jumu, ar uzņēmuma 
kopējo vai pašu kapitālu vai ar akt īvu k o p s u m m u . Komerc iā lā j eb realizācijas 
rentabili tāte rāda. kādu peļņu vai zaudē jumus u z ņ ē m u m s ir ieguvis uz neto 
apgrozījuma vienību. Ekonomiskā j e b aktīvu rentabi l i tā te rāda. kāda pe ļņa vai 
zaudējumi ir iegūti , rēķinot uz u z ņ ē m u m a akt īvu vienību. Finansiālā j e b pašu 
kapitāla rentabili tāte rāda . kādu pe ļņu vai zaudē jumus uz ieguldītā kapitāla vienību 
ir ieguvuši uzņēmuma īpašnieki . 
L z ņ ē m u m a finansiālo stāvokli var novēr tē t ī s t e rmiņa un i lgtermiņa perspektīvā. 
Pirmajā gadījumā finansiālā s tāvokļa novēr tēšanas kritērijs ir u z ņ ē m u m a likviditāte 
un maksātspēja , kas ir u z ņ ē m u m a spēja savlaicīgi un pi lnā apmērā norēķināt ies par 
savām īs termiņa saist ībām. Kopējās l ikvidi tātes rādītājs raksturo u z ņ ē m u m a spēju 
segt ī s termiņa saistības. S tarpseguma l ikvidi tātes rādītājs ir saistīts ar u z ņ ē m u m a 
saimnieciskajā darbībā iesaistīto aktīvo kapi tālu. Šis rādītājs, sevišķi tā absolūtais un 
relatīvais p ieaugums, liecina par u z ņ ē m u m a finansiālā stāvokļa nost ipr ināšanos. 
Absolūtās likviditātes koeficients raks turo u z ņ ē m u m a spēju segt ī s termiņa saistības 
ļoti ī sā laikā. Vis l ikvīdākie apgrozāmo līdzekļu posteņi ir naudas līdzekļi u z ņ ē m u m a 
kasē un norēķinu kontā bankā, ko izsaka ar absolūtās l ikviditātes koeficientu, tādēļ 
par faktoriālo pazīmi tiek izvēlēts tieši šis l ikviditātes koeficients. 
Veicot vienfaktoru regresijas anal īzi , par faktoriālo pazīmi nosakot naftas cenas 
pasaules tirgū, iegūti četri regresijas mode ļ i katrai rezultatīvai pazīmei ar šādiem 
determinācijas koeficient iem: 0,616; 0,618: 0.546: 0.38S. Iegūtie rezultāti norāda , 
ka 2 0 0 0 . - 2 0 0 5 . gadā 6 1 . 6 % no h ipo tekāro kredī tu portfeļa apjoma izmaiņām var 
izskaidrot ar logar i tmiskās regresijas model i , kur ietekmējošais faktors ir naftas 
cenas pasaules tirgū. Savukārt tas pats faktors var izskaidrot 6 1 . 8 % no 
komerekredī ta portfeļa izmaiņām. 5 4 . 6 % no t i rdzniecības nozares kredi tēšanas 
apjoma izmaiņām un 3 8 , 8 % no finanšu s tarpniecības nozares kredi tēšanas apjoma. 
Regresi jas v ienādojumi ir šādi: 
In (H1POKR) = -1 ,676 - 2 .939 ln ( N A F T A S c ) 
ln ( K O M E R C K R ) = 0.939 - 1.324 ln ( N A F T A S c ) 
In ( T I R D Z N K R ) = 1.260 + 0,834 ln ( N A F T A S c ) 
In (FLNSTARP) = -0,180 -r 1.695 ln ( N A F T A S c ) 
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Ievērojot F testa p vērtību, var secināt, ka kredītu portfeļu apjomu var izskaidrot 
ar logaritmiskās vienfaktoru regresijas modeli , kurā par ietekmes faktoru noteiktas 
naftas cenas, зх P m a x h w o k r = 1 - 0,064; P m a x k o m e n t r = 1 - 0,064: Р т а т Ы а . = 1 - 0.093; 
Pmaxfmsiarp = 1 - 0.186, kas ļauj secināt, ka iegūto logar i tmisko vienādojumu ticamības 
līmenis ir augsts. Bet iegūtajiem koeficientiem ticamības pakāpe ir zemāka par 0.05. 
līdz ar to nevar secināt, ka iegūtie koeficienti ir ar augstu statistiskās nozīmības 
pakāpi. 
Korelāci jas un regresijas analīzes rezultātā var secināt , ka 2 0 0 0 . - 2 0 0 5 . gadā 
naftas cenām pasaules t irgū ir vidēji cieša sakarība ar aplūkoto kredītu portfeļu 
apjoma i zmaiņām, p ie t am ciešākā sakarība novēro jama p ie hipotekārās kredi tēšanas 
portfeļa. 
Regresi jas analīzes nākamajā solī par faktoriālo pazīmi nosaka inflācijas līmeni. 
Pēc detennināci jas koeficientu rādītāja var noteikt, ka 2 0 0 0 . - 2 0 0 5 . gadā 6 4 . 7 % no 
hipotekāro kredītu portfeļa apjoma izmaiņām, 6 2 . 3 % no komerckredī ta portfeļa 
izmaiņām, 6 0 , 1 % no t i rdzniecības nozares kredi tēšanas apjoma izmaiņām un 4 2 . 3 % 
no finanšu starpniecības nozares kredi tēšanas apjoma var izskaidrot ar logari tmiskās 
regresijas model i , kur ietekmējošais faktors ir inflācijas rādītājs. 
Regresi jas v ienādojumi ir šādi: 
ln ( H I P O K R ) = 1.782 - 1.851 ln ( INFL) 
ln ( K O M E R C K R ) = 2.506 - 0.817 ln ( INFL) 
ln ( T I R D Z M C R ) = 2 .235 - 0.538 ln ( INFL) 
In ( F I N S T A R P ) = 1.805 + 1.087 ln ( INFL) 
Visiem četriem logaritmiskiem regresijas vienādojumiem, kur par faktoriālo pazīmi 
izmanto inflācijas rādītāju, ir augsts ticamības līmenis, ko var secināt pēc F testa 
p vērtības, kur Ртш h p o k r = 1 - 0,054; Ртш h ) m e r c h . = 1 - 0,062; Pma! „ r l t n h . = 1 - 0.070; 
p = i - о i л ? 
1 max tumarp 1 v.jv*-. 
Līdzīgi kā iepriekš analizētajai faktoriālajai paz īmei , šo regresijas modeļu 
koeficienti ir statistiski nozīmīgi ar varbūt ību, kas zemāka par 0.95. Pēc korelācijas 
un regresijas analīzes koeficientiem var secināt, ka 2 0 0 0 . - 2 0 0 5 . gadā inflācijas 
l īmenim ir vidēji cieša sakarība ar aplūkoto kredītu portfeļu apjoma izmaiņām, pie 
tam ciešākā sakarība novērojama ar hipotekārās kredi tēšanas portfeli. 
Turpinot sakarību pētīšanu, nākamajā posmā par faktoriālo pazīmi nosaka 
vidējo b m t o darba samaksu . Iegūtie determmāci jas koeficienti norāda, ka 9 7 . 8 % no 
hipotekāro kredītu portfeļa apjoma i zma iņām var izskaidrot ar logari tmiskās 
regresijas model i , kur ietekmējošais faktors ir vidējā b m t o darba samaksa . Ar šo 
faktoru var izskaidrot arī 9 5 . 1 % no t irdzniecības nozares kreditēšanas apjoma 
izmaiņām un 8 2 . 4 % no finanšu starpniecības nozares kreditēšanas apjoma 
izmaiņām, pie tam iegūtie koeficienti ir statistiski noz īmīgi , ar varbūtību 0.95. 
Regresijas v ienādojumi ir šādi: 
ln ( H I P O K R ) = -11 .720 - 6.383 In ( S A M ) 
ln (TIRDZN'KR) = -1 .788 - 1.898 to (SAM) 
ln ( F I N S T A R P ) = -7 .260 + 4 .260 In ( S A M ) 
Iegūtajiem regresijas v ienādojumiem ir ļoti augsts t icamības l īmenis , par ko 
liecina F testa p vērtības, kas attiecīgi ir Sig F n m o h . = 0.000; Sig F l l r ± n k r = 0.001: 
SigF ŗmslarv= 0.012. 
Kopumā korelāci jas un regresijas analīze pierāda izvirzīto hipotēzi, ka 2 0 0 0 -
2005. gadā hipotekāro kredītu apjomu, t irdzniecības nozares kreditēšanas apjomu un 
finanšu starpniecības noza res kreditēšanu nosaka darba samaksas l īmenis , visvairāk 
ietekmējot hipotekāro kredītportfeli . 
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Analizējot u z ņ ē m u m u kredi tēšanu ar divu faktoru logar i tmisko regresijas 
modeli , par faktoriālām paz īmēm n o s a k a Latvi jas u z ņ ē m u m u komerciā lās 
rentabili tātes un absolūtās likviditātes rādītājus. Pēc iegūtajiem determināci jas 
koeficientiem var secināt, ka 2 0 0 0 . - 2 0 0 5 . gadā 9 8 . 8 % no komerekredī tu apjoma 
izmaiņām var izskaidrot ar logari tmiskās regresi jas mode l i , kur par ie tekmējošiem 
faktoriem noteikta u z ņ ē m u m u komerc iā lā rentabi l i tā te un absolūtā l ikviditāte, kā ari 
98 .4% no tirdzniecības nozares kredītu portfeļa i z m a i ņ ā m un 9 3 . 9 % no finanšu 
starpniecības nozares kredi tēšanas apjoma izmaiņām. 
Regresijas v ienādojumi ir šādi: 
ln ( K O M E R C K R ) = 4.821 - 1.355 In ( R E N T ) - 3 .834 ln (LIKV) 
ln ( T I R D Z N K R ) = 4 .284 - 0 .930 In ( R E N T ) - 3.323 ln (LIKV) 
In ( F I N S T A R P ) = 6.092 - 2 .384 In ( R E N T ) - 7.298 ln (LIKV) 
Iegūtie divu faktoru logari tmiskās regresijas koef ic ient i , kur pa r rezultatīvajām 
paz īmēm noteikti komerekredī tu ap joms un t i rdzniecības nozares kreditēšanas 
apjoms, ir statistiski nozīmīgi , ar varbūt ību 0,95. T o apl iecina ari F testa p vērtības, 
iegūstot, ka Pmax k o m e r c k r = 1 - 0.012: Pmax „ r ± n t r = 1 - 0.016: Ртш f i m K e v = 1 - 0.061, 
no kā var secināt, ka regresijas v ienādo jumiem ir augsts t icamības l īmenis. 
Kopumā, balstoties uz logaritmiskās korelācijas un divu faktoru logaritmiskās 
regresijas analīzes rezultātiem, var secināt, ka visu triju kredītu portfeļu apjoma izmaiņas 
nosaka uzņēmumu komerciālā rentabilitāte un absolūtā likviditāte, pie tam stiprāko 
ietekmi uz izmaiņām nosaka Latvijas uzņēmumu absolūtās likviditātes rādītājs. 
2. Kredītu risku noteikšana 
Analizējot kredītu r iskus, tie j ānovē r t ē , ņemot vēra d ivus aspektus - paredzētos 
kredītu operāciju zaudējumus (expected loss. EL) un neparedzē tos zaudē jumus 
(unexpected loss. UL). Paredzē tos zaudē jumus var atrast pēc a izņēmēju, fizisko un 
juridisko personu defolta varbūtības, kā arī pēc kredī tu nodroš inā juma l ie luma. 
Paredzēto zaudē jumu apmērs tiešā ve idā i e tekmē pe ļņu , kas iegūta n o kredītu 
produkt iem, j o nepiec iešams uz rezerves fondu ar augstu l ikviditātes pakāpi veikt 
apdrošināšanas prēmiju maksā jumus no katra kredīta . Pie t am šīm s u m m ā m ir jābūt 
l ielākām par EL. Neparedzē to zaudē jumu apmērs arī netieši ie tekmē kredītportfela 
peļņu, j o nosaka drošības līmeni pašam kredī tportfel im un bankas darbībai kopumā. 
Paša drošības l īmeni nosaka attiecība starp kapi tā lu, kas pakļauts r i skam (paša 
ekonomiskais kapitāls) un ar noteiktu varbūt ību i espē jamiem zaudējumiem. 
Pēc Bāzeles komitejas p ras ībām banku darbībā ir jā ievieš aizņēmēju un 
produktu kredītreitingu novēr tēšanas metod ika , par svarīgākajiem rādītājiem nosakot 
gada vidējo defolta varbūtību (probability of default, PD), vidēji s aga idāmo kredītu 
apjoma zaudēto daļu defolta gadījumā (loss given default. LGD: lost in the event of 
default, LIED), kredīta termiņu (maturity, M), r i skam pakļauto kredītu apjomu 
(exposure at default, EAD). 
Bankas izstrādā un realizē daudzve id īgus l īdzekļus riska aizsardzībai vai tā 
ietekmes mazmāšana i . Pie tād iem va r pieskaitīt po tenciā lo klientu finanšu 
stabilitātes analīzi, p ie t iekamu izsniegto kredītu garantiju vai nodroš inā juma 
saņemšanu, kredītu apdrošmāšanu . sabalansētu kredī tportfela izveidi , rezerves fondu 
izveidi. 
Aizņēmēju skaits bankā sasniedz tūks toš iem ci lvēku. Tādēļ efektīva kredītu 
risku pārvaldes poli t ika, kuras galvenais u z d e v u m s ir samazināt iespējamo 
zaudējumu iestāšanos varbūtību, ir vitāl i svarīgs ins t ruments b a n k u menedžmentā . 
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Kredītr isku noteikšanas pamate lements ir kredītreit ingu noteikšana produktu 
sektoros un ekonomikas nozarēs pēc vienot iem s tandar t iem visām aizņēmēju 
grupām. Kredātreitings ir a izņēmēja kredītspējas un viņa saistību drošības 
noteikšana, kas var būt izteikta ar burtu kombināci ju atkarībā no riska l īmeņa vai arī 
ar aprēķinātu indeksu. B e z vienot iem kritērijiem kredītrei t inga noteikšanai riska 
l īmeņu sal īdzināšana l ielam aizņēmēju skai tam būtu īpaši apgrūtināta, j o vienlaicīgi 
katrai grupai piemīt savi n s k a faktori. 
Turpmāko bankas darbību kredītu risku pārvaldīšanas procesā ietekmē bankas 
pieņemtais lēmums par iekšējā kredītreitinga noteikšanas sistēmas izveidi. Taču 
kredītreitingu sistēmas arhitektūru un darbības aprakstu ir ieteicams pielietot, arī 
reitingus piešķirot. īpaši sarežģītos procesos. Subjektīvais vērtējums un reitingu 
izmantošanas dažādība var papildus negatīvi ietekmēt aizņēmēju novērtēšanas 
procesu. Tomēr pārdomāts kontroles plāns un iekšējās pārbaudes procedūras ļauj 
izvairīties no minēto aspektu ietekmes. Banku menedžmentā nav izstrādāta tāda 
kredītreitingu sistēma, kas būtu optimāla visām bankām. Bankas specializējas darbam 
ar atšķirīgu tirgus segmentu klientu pārstāvjiem, katram piemīt savs risks. Papildus 
biznesa vides atšķirībām banku portfeļa struktūras atšķirības. īpaši kredītu īpatsvars, 
spēcīgāk ietekmē kredītreitmgu noteikšanas skalu. Bankas ar būtisku korporatīvo 
segmentu, salīdzinot ar ci tām bankām, iespējams, saskata vairāk priekšrocību no tādas 
reitingu sistēmas, kas fiksē sīkas atšķirības starp relatīvi zema riska kredītiem. 
Pašlaik ekonomikas teorijā vēl nav izstrādāta vispāratzī ta un vienlaicīgi pilnīga 
risku klasifikācija. Tas ir skaidrojams ar faktu, ka reāli pastāv liels skaits dažādu 
riska veidu, pie tam viens un tas pats r iska veids var tikt apzīmēts ar dažādiem 
terminiem, tāpat re izēm ir grūti nodalī t dažādus r iskus, p i emēram, portfeļa un tirgus 
risku (sk. 1. tab.). 
/. labu la 
Finanšu institūciju darbību apdraudoš ie riski 
Threaten ing risks of financial institutions activity 
• Tirgus risks 
(ieskaitot procenui risku un valūtu risku) 
• Aktīvu vērtības negatīvo izmaiņu varbūtība 
procentu likmju svārstību, valūui kursu, 
akciju un obligāciju, preču cenu izmaiņu dēļ 
• Kredītu risks 
(ieskaitot aizņēmēja defolta risku) 
• Varbūtējas aktīvu vērtības negatīvās 
izmaiņas kontraģentu saistību pienācīgas 
neizpildes dēļ. t. sk. pamatsummas un 
procentu neatmaksāšanas dēļ 
• Likviditātes risks 
• Varbūtēja zaudējumu rašanās, nespējot ātri 
iepirkt vai pārdot aktīvus nepieciešamajā 
apjomā tirgus konjtiktūras pasliktināšanās dēļ 
• Varbūtējs skaidras naudas vai citu augsti 
likvīdu aktīvu trūkums saistību izpildei 
• Operacionālais risks 
(ieskaitot iespējamos zaudējumus, kas 
rodas, ja ir kļūdas pielietojamajā modelī vai 
nsku novērtēšanas un pārvaldes metodikā) 
• Varbūtēji neparedzētie zaudējumi tehnisko 
operāciju kļūdu, personāla rīcības, avārijas 
situāciju vai aparatūras bojājumu dēļ 
• Notikuma risks 
(biežāk sastopamie ir juridiskais risks un 
nodokļu risks) 
• Varbūtēji neparedzētie zaudējumi force 
majeur gadījumā likumdošanas izmaiņu un 
valsts iestāžu darbības dēļ 
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Kredī tu risku uzskata par m a k s i m ā l o zaudē jumu, kas ar konkrē tu varbūtību var 
rasties noteiktā laika p o s m ā kredītu portfeļa vērt ības samazinā juma dēļ , j a aizņēmēji 
savlaicīgi nav izpildījuši savas saist ības. Parasti kredītu risku noteikšanai izmanto 
1-5 gadu ilgu per iodu. Tradic ionālās kredītu risku novēr tēšanas me todes u 
izstrādātas ilgu gadu ga rumā un balst ī tas uz kredī tu klasifikāciju p ē c to kvali tātes -
a izņēmēja spējas atdot šos kredītus. Formāl i a izņēmēja spēju atdot kredītu sauc par 
kredītreitingu. Tas ir atkarīgs no agrāk saņemto kredī tu a tdošanas statistikas, 
a izņēmēja finanšu stabilitātes un sa is t ībām pre t c i t iem kredi tor iem, nodokļu 
dienest iem. Katrai bankai ir izstrādāta sava metod ika , pēc kuras nosaka a izņēmēju 
kredītreitingu. 
Banku m e n e d ž m e n t ā visbiežāk piel ie totas tādas finanšu risku vadīšanas 
stratēģijas kā: 
• Riska novēršana - virzīta uz a t te ikšanos no risku izraisošā not ikuma 
realizēšanas. Inves toram šī stratēģija n o z ī m ē at te ikšanos no peļņas. 
• Riska noturēšana - r isks pi lnībā t iek nodo t s inves toram, paredzot 
iespējamo zaudējumu segšanu ar pašu finanšu l īdzekļiem. 
• Riska nodošana - šajā gadī jumā investors nodod trešajai personai atbildību 
par risku, p i emēram, apdroš ināšanas kompāni ja i . 
• Riska pakāpes pazemināšana - virzīta uz iespējamo zaudējumu varbūtības 
un apmēra samaz ināšanu ar sekojošu p a ņ ē m i e n u palīdzību: 
diversijikācija - s amaz ina kopējos risku radītos zaudē jumus , sadalot 
l īdzekļus pa dažādiem savstarpēji nesais t ī t iem akt īviem; 
[imitēšana - pa redz noteiktu limitu note ikšanu kredītportfela 
rādītājiem, p iemēram, te rmiņiem, a izņēmēju skai tam un ar to izraisītai 
riska pakāpe i , kredītu ap jomiem, pašapdroš ināšana i uz rezervju naudas 
fondu veidošanas rēķina; 
apdrošināšana - p lašāk izplatītais p a ņ ē m i e n s risku samazināšanai , 
inves toram atsakoties no peļņas da ļas ; lai izvairītos no riska, tiek 
panākta riska pakāpes samaz ināšana līdz nullei; 
aizsargāšana - speciālu adminis t ra t īvo p a s ā k u m u un ierobežojumu 
ieviešana, p i emēram, note ikt i depozī tu min imāl ie un maks imāl ie 
apjomi, pa r kuriem aprēķina procentus . 
3. Efektīvas kredītu risku pārvaldes sistēmas izveide Hansabankas 
grupā 
Kredītu riska pārvaldei ir j ābūt nepār t raukta i darbībai , ko ik dienas veic 
jebkuras komercbankas atbildīgie darbinieki . Lai pi lnīgāk izpētītu kredīta riska 
ietekmi un noteiktu, c ik riskanta ir u z ņ ē m u m a realizētā kredī tpol i t ika, tiek analizēta 
konkrētas kredīt iestādes darbība. Par at lases kritēriju šeit tiek izmantots finanšu 
institūcijas izsniegto kredītu apjoms, kas kredīt iestādei var radīt l ielāku risku. Tālāk 
tiek noteikta Hansabankas grupas darbībai rakstur īgā kredī ta riska pakāpe . 
Pēt ī jumam tiek izvirzīta hipotēze, ka H a n s a b a n k a s grupas kredītpolitika nodrošina 
minimālo kredīta riska pakāpi. 
Hansabankas grupas u z ņ ē m u m s darbojas visās trijās Balti jas valst īs un ari 
Krievijā. Līdz ar to pētījuma secinājumi at t iecināmi uz u z ņ ē m u m a darbību visos 
reģionos . Jāatzīmē, ka Hansabankas g rupa ietilpst mā tes kompāni jas Swedbank 
struktūrā, kas savukārt nozīmē, ka H a n s a b a n k a s grupai ir iespēja piekļūt naudas 
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l īdzekļiem par zemāku paš izmaksu nekā Latvijas bankām, kurām ir tikai iekšzemes 
kapitāls. Lai rastu atbildi uz šo jau tā jumu, ir sniegts riska līmeņa salīdzinājums 
Hansabankas grupai ar Parex grupas riska rādītājiem. Parex grupas izvēli nosaka 
fakts, ka tā ir trešā lielākā kredītu izsniedzēja institūcija iekšzemes tirgū un līdere 
kredīt iestādēm ar Latvijas kapitālu. Sī j au tā juma atr isināšanai tiek izvirzīta hipotēze. 
ka kredītiestādei ar ārvalstu kapitālu raksturīga zemāka kredītu riska pakāpe nekā 
kredītiestādei, kurai ir tikai iekšzemes kapitāls. 
Turpmākajā pētījuma gaitā tiek noteikts Hansabankas grupas kopējais kredītu 
risks un kredītu risks, kas izriet no konkrē tu a izņēmēju g m p u kredi tēšanas. 
H maks imāla i vērtībai j ābū t mazākai par 10. pretējā gadī jumā banka bankrotēs . 
Komercbankas kopējo kredī ta risku, kas izriet no realizētās kredī tpol i t ikas, aprēķina 
šādi: 
H ( Д , + Д 2 + ~ Л ) E 
к 
kur: H - kopējā kredīta riska pakāpe; 
R;— iekšējie riski pēc atsevišķām banku operācijām, t.i., komercbankas vidējie 
svērtie aktīvi, ievērojot to riska pakāpi (j = 1, 2 n): 
E - koriģējošais koeficients, kurā tiek ievēroti komercbankas ārējie riski: 
H - pašu kapitāls. 
Tiek pieņemts , ka nea tmaksāšanas risks kredī t iem pēc termiņa garuma ir 
attiecīgi 4 0 % . 2 5 % un 0 . 5 % . Izvērtējot pašreizējo situāciju tirgū, ārējo faktoru 
ietekme uz kredītportfela stabilitāti ir negat īva. Augs t s inflācijas l īmenis , aplokšņu 
sistēma u z ņ ē m u m o s , prognozētā ekonomikas pārkāršana un iespējamais cenu 
kri tums nekus tamā īpašuma tirgū saasina r iska situāciju par 4 0 % . 
Bankas risku no viena aizņēmēja kredi tēšanas aprēķina sekojoši: 
H=v(R,+R2+...RyE 
K, 
kur: H, - i-tā aizņēmēja kreditēšanas riska pakāpe; 
у,- koriģējošais koeficients, kurā tiek ievērota i-tā aizņēmēja kredītspēja: 
К - i-tā aizņēmēja saņemtā kredīta daudzums. 
y, absolūtās vērtības atspoguļo a izņēmēju finansiālo stāvokli , kur 
• 1. aizņēmēju grupai ar nevainojamu finanšu stāvokli y-, = 1-2, 
• 2 . aizņēmēju grupai ar apmier inošu finanšu stāvokli y, = 2 - 3 . 
• 3 . aizņēmēju grupai ar neapmier inošu finanšu stāvokli y, = 3 ^ 1 . 
K o p u m ā Hansabankas gmpas un Parex grupas real izētās kredītpoli t ikas analīze 
liecina, ka abas finanšu grupas veido savu darbību tā, lai kredītu riski bū tu minimāl i , 
tādējādi nodroš inot u z ņ ē m u m u stabilitāti (sk. 2. tab.). Salīdzinot abu finanšu grupu 
realizēto kredītpolit iku, var secināt, ka Parex grupai raksturīgs aptuveni 4 rejzes 
mazāks ar kredītrisku saistīts risks nekā Hansabankas grupai . Parex grupai izniegto 
kredītu attiecība pret pašu kapitālu ir 5.5. bet Hansabankas grupai - 8.5. Tātad Parex 
grupa izsniedza mazāku kredītu apjomu attiecībā pret pašu kapitālu. Parex grupas 
kredītpoli t ika ir p iesardzīgāka. Tā vērsta uz kredītportfela struktūras diversiftkāciju 
sek tom skatījumā. Salīdzinot kredītu termiņu struktūra. Parex grupa galvenokār t 
kreditē ī s te rmiņa a izdevumus , k a m piemīt mazāka r iska pakāpe nekā i lgtermiņa 
a izdevumiem. Mājsaimniecību kredītu apjoms mazāk riskants ir Hansabankas 
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grupai, savukārt Parex grupai nākotne butu rūpīgi j ā izvēr tē mājsa imniecību kredītu 
apjoma p ieaugums , j a ar šo kredītu veidu saistītā r i ska pakāpe pieaugtu. 
2. tabula 
Kredītport fe la risks 
Credit portfol io risk 
Kredītportfela struktūra 
Risks 
Hansabankas grupa Parex grupa 
• pēc izsniegto kredītu termiņa 2.8 0,7 
• pēc kredītportfela kvalitātes 4.8 -
• pēc kredītu atlikumiem 
tautsaimniecības nozarēs 4,1 0,9 
• pēc atsevišķiem kreditēšanas sektoriem: 
- tirdzniecībā 6,1 -
- mājsaimniecībām 3.3 6.6 
Nobeigumā tiek modelēt i vairāki iespējamie Hansabankas grupas darbības 
attīstības scenāriji, katrā no tiem iesakot atbi ls tošas darbības stratēģijas (sk. 5. att.). 
Scenāriju izstrādē tiek sagatavoti ie te ikumi vidējā termiņa un operatīvā 
menedžmenta stratēģiskajai p lānošanai . Tā lāk sniegti pr iekš l ikumi kredītpolit ikas 
izveidei un bankas augstākā m e n e d ž m e n t a s is tēmas p i lnveidošanai , par 
pamatuzdevumu nosakot kredītr iska efektīvu un nepār t rauk tu pārvaldi . 
Reālistisks redzējums balstās uz šodienas datu ekstrapolāciju, neparedzot 
situācijas uz labošanos vai pas l ik t ināšanos gan ārējo, gan iekšējo faktoru ietekmē. 
Kredītr isku min imizēšana i par ga lveno stratēģiju nosaka riska pakāpes 
pazemināšanas stratēģiju, kas virzīta uz iespē jamo zaudē jumu varbūtības un apmēra 
samazināšanu ar dažāda ins tmmentār i ja pal īdzību. Šajā gadī jumā būtu lietderīgi 
pielietot tādus paņēmienus kā diversif ikācija. l imitēšana. pašapdroš ināšana . 
apdrošināšana un aizsargāšana. Ar diversif ikācijas pal īdzību iespējams samazināt 
zaudējumu varbūtību un gūt l ielākus i e ņ ē m u m u s , nodroš ino t kapitāla sadalīšanu pa 
dažādiem aktīviem. Kredī tpol i t ikā note ikt ie limiti i e robežo kredītu veidu apjomu, 
termiņus, maks imā los ap jomus katrai nozare i . Pašapdroš tnāšana ir riska saglabāšana 
uz rezervju naudas fonda ve idošanas rēķina , kas citādi varētu tikt nosegts ar 
apdrošināšanu, j a apdroš ināšanas l īgums neeksis tē un nav vienošanās ar 
apdrošinātāju. Bet apdrošināšana ir a izsardzība vai nodroš inā jums pre t zaudējumiem 
uz saistību pamata , ko paredz speciāli izveidots naudas l īdzekļu fonds, kas 
izmantojams, lai segtu zaudē jumus , kas var ras t ies , stājoties spēkā nelabvēl īgiem 
faktoriem. 
Riska pakāpes pazemināšanas stratēģijas mērķ i s ir nodrošināt sabalansētu 
Hansabankas grupas kredītportfela s truktūru. Stratēģijas kor iģēšanu var veikt vidējā 
termiņa plānošanā, ieviešot izmaiņas iepr iekš noteikta jos limitos sakarā ar bankas 
finanšu pozīciju i zma iņām laika gaitā. Par pal īgstratēģi ju būtu lietderīgi noteikt riska 
nodošanu, kuras būtība ir apdrošināt ies p re t risku. Vidējā termiņa p lānošanā bankas 
valdei vajadzētu pievērs t ies uzņēmuma konkurē t spē jas paaugst ināšanai . Ņ e m o t vērā 
situācijas saasināšanos kredītu t irgū, H a n s a b a n k a s g m p a t būtu ieteicams pi lnveidot 
savu paka lpojumu klāstu un spēju piesaistī t un noturē t klientus. Par mazsvarīgu 
stratēģiju šajā scenāri jā var nosaukt pagā tnes dam ekstrapolāciju. u z kuras 
rezultāt iem būs balstīta Hansabankas g rupas nāko tnes rādītāju prognozēšana . 
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5. all. Riska vadīšanas alternatīvas stratēģijas 
Risk management alternative strategies 
Pesimistisks redzējums paredz nākotnē situācijas saasināšanos un riska 
p ieaugumu, apdraudot Hansabankas grupas stabilitāti. Nāko tnē tiek paredzēta 
situācijas saas ināšanās , ko varētu izraisīt ārējo faktoru iedarbība, p iemēram, augts 
inflācijas rādītājs un ēnu ekonomika , kādas aizņēmēju g m p a s vai lielāko aizņēmēju 
finansiālās situācijas pasl ikt ināšanās, krīzes situācija kreditētajā sektorā. Šādā 
gadījumā par ga lveno stratēģiju ir jānosaka riska novēršana . Lai mazinātu risku 
Hansabankas g m p a s ietvaros, kredīti , kas izraisa augstu risku, ir cītīgi j āana l izē un 
nepieciešamības gadījumā no tiem jāa tsakās . 
Pēc pesimistiskā redzējuma Hansabankas grupas stratēģiskais menedžmen t s 
kopumā j āp iemēro izdzīvošanas stratēģijai, kas paredz vēlamā rezultāta iegūšanu, 
veidojot ievērojamus ieguldījumus. Šādi pasākumi drīzāk īstenojami operatīvajā 
menedžmentā , lai spētu ātri reaģēt uz tirgus situācijas izmaiņām, ieguldot l īdzekļus 
nska minimizēšanas procesos . Pašreizējam Latvijas kredi tēšanas t irgus l īderim 
nevajadzētu noteikt šo stratēģiju par galveno i lgtermiņā. Pesimist iskais attīstības 
variants pa redz maks imāl i ātri reaģēt uz izveidojušos tirgus situāciju, nosakot 
labākos veidus riska ie tekmes novēršanai . 
Kā palīgslratēģija tiek noteikta riska pakāpes pazemināšanas stratēģija, 
samazinot zaudē jumu apjomu un to iestāšanās varbūtību. Paaugstināta riska 
apstākļos nep iec iešams nodrošināt Hansabankas grupas resursu optimālo sadalījumu 
un iekšējo nepilnību novēršanu, par mazsvarīgu stratēģiju nosakot audita veikšanu 
grupas uzņēmumos . 
Savukārt optimistiskā redzējuma pamatā ir doma. ka nākotnē Hansabankas 
grupas r isku pakāpe samazināsies . Optimist iskais attīstības redzējums Hansabankas 
grupas stratēģiskajā p lānošanā par galveno pieņem riska nodošanas stratēģiju, 
apdrošinot ies pret r isku. Šajā scenārijā tiek prognozēts , ka riska pakāpe ir minimāla , 
tāpēc veicamie pasākumi ir drīzāk ar koriģējošu efektu, nevis asas nepieciešamības 
izsaukti. Palīgstratēģija paredz zaudējumu segšanu ar uzņēmuma pašu finanšu 
l īdzekļiem - t. s. riska noturēšanu. Savukārt mazsvar īgā stratēģija vērsta uz kapitāla 
diversifikāciju ī l g t enmņā . ko varētu attiecināt uz kredītportfela svarīgākajiem 
rādītājiem - kredītportfela kvalitāti un kredītu l imitiem tautsaimniecības nozarēs . 
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Nobeigums 
Atbilstoši šajā pētījumā iegūtaj iem rezul tā t iem, nobe igumā gr ibētos izvirzīt 
sekojošus pr iekš l ikumus: 
Latvijas Bankai un Finanšu un kapitāla tirgus komisijai 
1. Ar monetārās polit ikas inst rumentār i ju pal īdzību nodrošināt naudas 
pieprasījuma stabilitāti un veicināt t irgus operāci ju efektivitāti, novēršot 
pārmērīgas s tarpbanku procentu l ikmju svārst ības. 
2. Nodrošināt nepārtrauktu un st ingru uzraudz ību pār Latvijas komercbanku 
darbību, kontrolējot finanšu institūciju darbību apdraudošo risku pakāpi . 
Latvijas komercbankām 
3. Bankas kredītportfeltm j ānod roš ina augsta diversifikācijas pakāpe , kas 
paredz min imālu kredīta r isku. Šī mērķa real izēšanai kredītportfelis 
jāapskata no tādiem aspekt iem kā kredītu veidi , kredī tu teiTnmstruktūra. 
kredītportfela kvali tāte, kredī tu limiti katrai tautsa imniecības nozarei , 
maksimāli pie ļaujamie kredī tu ap jomi l ie lākajam nozares a i zdevumam un 
ar banku saistī tām personām. 
4. Noteikt opt imālo stratēģiju kredī tu risku vadīšanas procesā . Atbilstoši 
ārējās situācijas izmaiņām savlaicīgi koriģēt s t ratēģisko un operat īvo risku 
vadības menedžmen tu . 
Hansabankas grupai 
5. Hansabankas grupa nedrīkst izsniegt kredī tus t i rdzniecības sektoram vairāk 
par 10379,9 milj . eiro un finanšu s tarpniecības sektoram - vairāk par 
4656.5 mil j . eiro. Pārsn iedzot šos l imitus, izveidojusies bīs tamā situācija 
var izraisīt Hansabankas g m p a s bankrotu. 
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Credit Risk Analysis and Evaluation Methods in Banking Management 
S u m m a r y 
In this paper using statistical methods , the dynamics of Latvian commercia l 
banks ' action during the period of 2 0 0 0 ­ 2 0 0 5 is analyzed . There are stipulated 
tendencies of deve lopment in the commerc ia l bank sector of the selected period, 
mainly s tudying the changes in the loans market . To achieve the goal of paper , it is 
analyzed structural changes of loans portfolio of Latvian commerc ia l banks from the 
perspective of loans t e rms , groups of debtors and industr ies of credited national 
economy. Further on. there are determined the factors that influence the volume of 
loans and analyzed such most credited industries of nat ional economy in Latvia as 
trading industry and financial mediat ion, as well as such most demanded kinds of 
loans as mor tgage loans and commerc ia l loans. There are performed analytical 
calculat ions, defining the degree of a loan risk of Hansabanka group, assessing the 
loan portfolio real si tuat ion, depending on the structure of terms of granted loans and 
the quality of a loans portfol io. As a result of the analyt ical calculat ions, it has been 
proved the hypothesis , saying that the loan policy of Hansabanka group secures the 
minimum level of a loan risk. But at the same t ime mas te r ' s thesis disprove the 
hypothesis that says that it is typical of loan institutions with foreign capital , rather 
than of domest ic capital investments , to have a lower level of a loan risk. 
Key w o r d s : risk, credit risk degree, statistical analysis , f inance mdexes . credit risk 
evaluation methods , credit portfolio, correlation analysis , regression analysis, 
analytical calculat ions. 
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The Intemet-based service provision expands all over Europe and e-revolution does not 
bypass Lithuanian companies as well. This paper attempts to unfold whether it is expedient or 
not for Lithuanian companies to provide such services on an extensive range. 
The objective of this paper is to analyze e-services and perspectives of a particular electronic 
service - namely. "Bite-Online". Theoretical and practical underpinning pemnent to this issue 
has been resolved by analyzing electronic service provision in general as well as internet 
research services in particular. An opinion of potential clients and a forecast on further 
popularity contribute to putting more weight on findings achieved in this paper. 
The research findings undoubtedly disclose the potential for further expansion of "Bite-
Online" service due to the ever-increasing number of internet users as well as due to their 
willingness to benefit from such types of services. On the other hand, mobile operators are 
undeniably apt to create more value for their customers and reduce customer service costs. 
Key words: Bite-Online, e-commerce. internet-based (online) service, mobile operator, 
internet user. Lithuania. 
Introduction 
In an expanding global e conomy where both the knowledge h o w to excel 
competit ively and the knowledge about who excels are more readi ly avai lable, the 
internet has provided a platform for the compan ies to design, deve lop and deliver 
services that can be perceived by cus tomers as superior . These recent technological 
developments have led to the shifts m the compos i t ion of service provis ion causing 
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considerable decline in energy and labour inputs and an increase in knowledge 
intensity (Pil inkus & Bogus lauskas . 2005) . 
These changes and chal lenges result in giving birth to irregular p h e n o m e n a and 
coining unconvent iona l terms. Correspondingly , the not ion of the internet-base 
service or e-service (Reynolds . 2000; Sara, 2000; D o u r a d o . 2002) has c o m e into 
existence. Many recent studies (Rahman, 2004 : Surjadjaja. 2 0 0 3 ; Reynolds . 2000: 
Singh, 2002) disclose insightful results on the concept of e-services whi le other 
scholars (Douglas , Muir & Meehan. 2 0 0 3 : Sodziute , 2 0 0 3 ; King. 2004) at tempt to 
classify the internet-based services into some explicit groups . Exist ing scientific 
literature also elaborates on e-service f ramework (Reil . Liljander & Jurr iens . 2001) 
or model (Rahman, 2004) generalisation and on e-service quality description 
(Semeijn et а!.. 2005) . 
Expans ion of the Internet-based service provision and e-revolution does not 
bypass Lithuania. Therefore , the research goal of this paper is to analyze e-services 
in general and prospects of a particular electronic service - "Bi te -Onl ine" - in 
particular. Research tasks set out to achieve the objective are as follows: 
a) to analyze theoretical aspects relevant to e-service provision; 
b) to dissect the marke t of mobile communica t ions services in Lithuania: 
c) to assess the stance of potential clients towards '"Bite online"' service: 
d) to define opportuni t ies for further expansion of "Bi te onl ine" service in 
Lithuania. 
Research methods applied - the logical analysis and synthesis of scientific 
literature, systematic analysis of statistics, compar ison and generalization method, 
primary data collect ion via structured surveys, focus group method and their 
analysis. 
1. Theoretical aspects of e-services 
The internet has revolut ionized computer and communica t ions world. It is a 
mechan i sm for information dissemination, on the one hand, and a m e d i u m for 
collaboration and mteract ion between individuals, on the other. As a result of its 
widespread application, the internet has dramatical ly changed interactions m the 
business world. It contr ibutes to issuing client-centred programs on an international 
scale, to reducing product search costs for companies and individuals, and. most 
importantly, to control l ing more easily internet-based services and their quality. 
According to Vitk iene (2004). a service itself embraces some more or less 
intangible activity delivered through an interaction between the client and the 
service provider seeking to find a solution to the cl ient ' s needs. Meanwhi l e , e-
services are considered to be services provided through the internet by m e a n s of 
employing t e lecommunica t ions and mult imedia technologies (Rahman . 2004) . 
Similarly. Surjadjaja (2003) implies that e-services mean an interaction between 
both service provider and consumer through the internet. Reynolds (2000) argues 
that e-services and their benefits are delivered to cus tomers through internet-based 
workshops . 
The electronic commerce gain momen tum selection of options available to 
clients is influenced not only by the product price and quality alone, but also by the 
type of service itself. This new factor may bring a competi t ive advantage to a 
company or determine its failure in the market. In this case, w e b pages may 
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undoubtedly contr ibute to shar ing informat ion with cl ients and they can serve as a 
service provision channel (support , o rder status, feedback, etc.). Singh (2002) states 
e-services are relevant m main ta in ing re la t ionships wi th clients and they promote 
selling, in the electronic business suppl iers and consumers do not meet one another, 
and the client s imul taneously has a wider spec t rum of choices . Consequent ia l ly , a 
single click on the mou th may br ing a consumer to a rival supplier or service 
provider . 
Douglas et al. (2003) divide e-service opera t ions into " h a r d " and "soft" ones. 
" H a r d " operations are concerned wi th ensur ing the cus tomer receives what was 
ordered at the right t ime, place, cost and condi t ion , whereas "soft" e-service 
operat ions are concerned with w e b site des ign, da ta information readiness and 
transact ions. Timely del iveries and instant r e spons iveness are cmcia l determinants 
in "hard" e-service operat ions . 
Explor ing e-services it is relevant to point out their pure as well as support ing 
character (Figure 1). Surhadjaja a rgues that an e-service provis ion may go under a 
separate proposal or serve as an auxil iary m e a n s to sel l a certain product through the 
internet. T w o ext reme poles of e -bus iness are dep ic ted in the figure: pure e-
commerce and pure e-service. Pure e - c o m m e r c e incorporates selling and purchase of 
products while pure e-service embraces only service provis ion . 
Figure 1 illustrates that e-services m a y be pure , information selling, value 
added, a part of service-goods bundle , and, finally, they may simply support product 
sell ing on the internet. 
Sodžiūtē and Sūdžius (2003) specify the fo l lowing most popular electronic 
services: insurance services; opera t ions with real estate; publ ish ing services; 
banking services; electronic bank ing services. H o w e v e r , the list reflects more 
tendencies in the Li thuanian market . 
e-service ^ e-commerce 
Providing pure Selling Selling value Selling a bundle Selling goods. 
service-free information. added service. of service and e.g. selling CDs 
or with service e.g. e.g. online travel goods. 
contract. infomediaries agent e.g. PCs 
e.g. computer 
service, status 
information 
Source: Surjadjaja, H.. Ghosh. S. & Antony. F. (2003). Perspective determining and assessing the 
determinants of e-scrvicc operations, p. 41. 
Fig. 1. E-service and e-commerce. 
Ln the mean t ime . Turban et al. (2004) identify the fol lowing major e-services: 
tourism and travel services; employmen t and other labour market services; real 
estate, insurance, stock exchange services ; banking and personal f inance services; 
digital product supply services: s o m e food product order and delivery services. 
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Ln this case the authors present a more extensive list consis t ing of not only pure 
e-services but also of auxil iary e-services that support produc t selling. A n attempt to 
make the service more easily accessible and attractive to a potential client results in 
offering a service with some support ive assistance. T h e entire package frames a 
general proposal incorporat ing both pure and support ing services. Vitkiene (2004) 
asserts a set of services , to be more precise a service group that embraces both 
fundamental and secondary services which contribute to support ing and facilitating 
activities of except ional and compet i t ive character . 
Reil et al. (2001) created a f ramework for the e-service offering. Accord ing to 
them, the service can b e divided into the five e-service componen t s : the core service: 
facilitating services: suppor t ing services: complementary services; the user interface, 
through which the cus tomer accesses the services. 
Affect 
Positive affect. 
e.g. 
Relief 
Satisfaction 
Enjoyment 
Negative affect. 
e.g-
Disappointment 
frritation 
Anaer 
User 
Core service Supporting services 
• Journals • Discussion group 
• News • Knowledge test 
• Advice • Links 
• Display of medical books • Company information 
• Information on new products 
Complementary Facilitating services 
service 
• Travel information • Archive 
• Downloading software • Search facilities 
• Financial advice • Help functions 
• Supply of medicine • Online account 
• Browse 
£2* Design Ф Easy ю use Ф Quick download 
О Problem-free access О Language 
Process 
How a service 
is accessed 
delivered. 
e.g. dimensions: 
Responsiveness 
Empathy 
Assurance 
Outcome 
What the 
customer gels^ 
e.g. dimension: 
Reliabtittv 
Source: Reil. A.. Liljander. V.. Jurriens. P. (2001). Exploring consumer evaluations of e-services: a 
portal site, p. 366. 
Fig. 2. E-service offering 
The outlined e-service components have an impact on the cus tomer ' s 
satisfaction with respect to that part icular service. Figure 2 illustrates that customers 
can exper ience processes and outcomes of all five componen t s , which are further 
analyzed under their const i tuent service quality dimens ions . For the service provider 
it is therefore relevant that any service offered on the w e b site satisfies its respective 
users. For example , irritation about substandard support ing services could reduce 
confidence in the core services. 
Reil et al. (2001) affirm the price is not deemed to be important for internet-
based services - it is t rustworthiness and reliability that matter most. 
However , it is impossible to sell and distribute all services over the internet. 
Rahman (2004) offers a mode l for this purpose (Figure 3). It addresses the two 
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fundamental issues: w h o (or what) the act is directed at and the extent to which the 
act can be customized. 
и 
— "O 
о 9. 
WhoAVhat is the direct rec ip ient of Service 
PEOPLE THINGS 
Quadrant 1 
Lawyer's Advice 
Information Services 
Doctor's Advice 
Quadrant П 
Transport 
Education 
Movies 
Quadrant III 
Design Centres 
Insurance 
Real Estate 
Quadrant TV 
Dry­cleanmg 
Appliance Repair 
Car Servicing 
Source: Rahman. Z. (2004|. E­commerce solution for services, p. 566 
Fig. 3. Classification of services 
Quadrant I ­ service with high possibi l i ty of cus tomiza t ion , delivered to people . 
These services have the possibil i ty of high cus tomizat ion and may, or may not. 
require d u e c t contact of the service provider with the recipient . The services require 
confidence, since they can only be descr ibed rather than exper ience prior to being 
consumed . The internet as an informat ion m e d i u m is highly suitable for this 
(Lovelock. 1996). 
Quadrant II ­ people are the recipients of service, with a low extent of 
customizat ion. As the extent of cus tomiza t ion is very little, these services are the 
most economical to deliver. Consequent ia l ly , the s a m e service is sufficient for the 
majority of the cus tomers . In these services , the internet differs from other 
communica t ions media such as television or print m e d i a as it offers the cus tomer an 
option of customizat ion due to its interact ivi ty. It gives service providers a chance to 
directly interact with their cus tomers and hence they are in a posit ion to make 
changes in their offerings as per the c u s t o m e r ' s requests . 
Quadrant III - things are the recipients of service with a high degree of 
customizat ion. In this quadrant , the direct recipient of service is a tangible 
possess ion of the customer . In these services , the direct contact of the cus tomer and 
the service provider is required as the rec ip ient is an object that has to be in contact 
with the service provider , so that service can be performed on it. Hence these 
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services cannot be del ivered over the internet , but they can be p romoted and 
ordered. 
Quadrant IV - things are the recipients of service with a low degree of 
customizat ion. These services do not have scope of cus tomizat ion and are offered as 
standard for all cus tomers . Del ivery of these services is not poss ible on the net. The 
kev difference the internet has made is that the cus tomer can choose and order these 
services from the comfort of his/her house . The advantage comes from the internet 
being an interactive m e d i u m of communica t ion (Rahman , 2004) . 
The service may b e c o m e unappeal ing if the client has to move to a specific 
organization or its service centre. The service demand m a y increase if a part icular 
service is offered through some distribution channels . In few cases, organizat ions 
move to the c l ient ' s p lace . However , extra personnel and equipment t ransportat ion 
costs incur in these cases, thus everything, as a rule, goes vice versa. When there is 
no need for direct interact ions be tween the service provider and the recipient, the 
internet and other information technologies can serve as a powerful tool since they 
save time and money and br ing services directly to the c l i en t ' s house (Awad . 2002) . 
The e-service recipient communica te s with the service provider through the 
internet connect ion and it is h im/her w h o initiates the sought-after deal. Semeijn et 
al. (2005) p inpomt W e b site as the core dr iv ing factor for e-service qual i ty where 
aesthetics and navigat ion play a crucial role. The aesthet ical side is presented 
through the use of colours , layout, p ic tures , font size and style whi le the navigat ion 
quality consistently enable users to find what they want easily, via dependable and 
wel l -performing search engine, offering fast and logical manoeuvrabi l i ty (Jeong & 
Lambert , 2001) . 
Fulfillment 
Overall Loyalty 
Satsifactions 
Customer Response 
Sowcc: Semeijn. et al. (2005). E-scrvices and offline fulfilment: how c-loyalry is created, p. IXo. 
Fig. 4. Va l ida t ing e-service quality 
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Therefore, ал attractive w e b design and adequa te navigat ion functionality are 
likely to stand for a decisive facilitator of onl ine cus tomer satisfaction with e­
services (Semeijn et al.. 2005) . Accord ing to Semeijn et al. (2005) . internet­based 
service value is mainly created through e­quali ty by m e a n s of appropria te assurance, 
navigation, e­scape, accuracy, respons iveness and cus tomizat ion (Figure 4). All 
these factors drive to overall satisfaction and the r ec ip ien t ' s loyalty", ln addit ion. 
Semeijn et al. (2005) indicates the re levance of offline fulfilment achieved outside 
the internet boundar ies . His model takes a deeper look into e­services valuat ing their 
quality. 
E­service quality is mainly determined by the c o n s u m e r ' s expectat ion and the 
real value offered to the recipient . This m a y result in e­service quali ty gaps. Yang et 
al. (2003) as well as Chaffey et al. (2004) offer to take the fol lowing aspects mto 
consideration: 
• physical evidence ­ simplici ty to perce ive the site potential and visual 
media; 
• responsiveness ­ will ingness to offer a p r o m p t reaction and assistance to 
the recipient; 
• reliability ­ possibil i ty to provide the service as it is expected and assured: 
assurance ­ personnel k n o w l e d g e , pol i t eness and ability to sustain 
t rustworthiness of the company ; 
• empathy ­ individual approach and attention to part icular client needs ; 
• communica t ion ­ submiss ion of appropr ia te and t imely data about the 
service and the company : 
• accessibili ty ­ high­speed internet access and possibil i ty to contact the 
company (by te lephone, by e­mail , by filling in special forms, etc.): 
• security ­ rel iable protection of personal data and confidential character of 
operations; 
• ongoing deve lopment ­ constant i m p r o v e m e n t in service quality control , in 
internet software operat ions, in cha in value creat ion: 
• personal izat ion ­ individual approach to any cl ient providing a personal ized 
service to his/her individual expecta t ions . 
The above list is not complete h o w e v e r it exempl i f ies a large scope of factors 
relevant to e­service quali ty. In genera l , e­services g ive power to handle various 
operations and receive a feedback on the act ions over t he internet. 
2. Research methodology 
The empirical research presented in this article consis ts of two major parts. 
The first part of the research covers marke t s of the Lithuanian mobi le 
communica t ions and electronic services as well as the analysis of internet users, 
which has been const ructed on secondary data from several internet sites: "Ebiz" 
(www.ebiz. l t ) , "Delft" (www.delf i . l t ) . ,.Business news" (www.vz. l t ) . 
..Communications Regulator}- Authority" (wwvv.rrt.lt). ..Omni" (www.omni . l t ) . 
..Bite GSM" (www.bi te . l t ) . ..Omnite!" ( w w w , omnitel . l t) and ,.Tele2" 
(www.tele2. l t ) . The issue under examina t ion has been enriched by s tudying research 
reports made by " T N S Gal lup" and Vilnius G e d i m i n a s Technica l University. 
Seeking to shed more light on e­services and their provis ion , data has been collected 
from the sites of some enterpr ises specia l iz ing in e­services ­ namely . 
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"Hansabankas" fwww.hansa . l t ) . "Vilniaus bankas" (www.seb . l t ) . "Ober-tiouse" 
iwww.ober-haus . l t ) . "Kaunas real estate trading agency" (www.kntpa . l t ) . 
"Autogidas" (www.autog idas . l t ) . "Autoplius" (www.autopl ius . l t ) . "Public 
Sen-ices " (www.eva ldz ia . l t ) . "CV.lt" (www.cv. l t ) and others . 
The second part of the research has been focused upon consumers ' attitude 
towards "Bi t e -Onl ine" service in Lithuania. Col lect ion o f secondary data and its 
analysis have been comple ted for this part icular purpose . It was mainly based upon 
internet forums and c o m m e n t s found on the net. The col lect ion of secondary data 
encompassed the per iod be tween October 2 8 . 2004 . and N o v e m b e r 16. 2005 . The 
collected data served for deve lop ing an in-depth structured ques t ionnaue . 
At a later stage a survey based on the quest ionnaire form has been conducted 
over the internet. Act ive internet users were a focal point of the survey s ince only 
thev could occur as potent ia l clients for "B i t e -On l ine" service. The accessible 
random sample (easy-to-contact part icipants) was selected as the internet surveys 
were difficult to project, and the sampling itself is nearly impossible to control . In 
order to attract as m a n y respondents as poss ib le they were facilitated and assisted 
during the survey. Thus , communica t ion was s t imulated wi th part icipants of the 
respondent sample in different internet forums (Bite P lus - " G S M c l u b " in the 
forum armed at c o m m e n t i n g different articles that refer to "Bi te onl ine" service in 
one or the other way emerg ing in "Delfi.lf". "Ebiz . l t " and other internet sites) and 
chat rooms ("Chat.l t". " m I R C " . etc.) direct ing them to the quest ionnaire placed on 
the net and providing any kind of support during the filling process . The electronic 
questionnaire form was deployed in the internet site: www.apklausa . l t . 
The on-l ine survey was accessible from N o v e m b e r 20 . 2005 . to December 30. 
2005. Then it was del ivered again dur ing the period be tween March 17. 2006 . and 
April 2 3 . 2006. Select ion of the part icular t ime lag for bo th periods (more than a 
month) was influenced by the pract ices of the internet usage in Lithuania 
(approximately 2 8 % of cit izens dedicate some of their t ime to the internet at least 
once per month . ) . The total number of quali tat ive replies compi led during the on-
line survey equal led to 100. LP addresses were checked with the intention of 
avoiding repeti t ive answers from the same computer . If an IP address was repeated 
the quest ionnaire-reply was removed from the list. 
Later on. the data analysis was performed by emp loy ing "Microsoft Excel" 
software. Addi t ional ly , the focus group research was carr ied out to check the data 
reliability. The focus group survey did not incorporate specific questions like "IVhat 
is your opinion about "Bite online" service? " The survey was completed by means 
of real-t ime internet communica t ions software ( "mIRC") with respect to 
demographic differences. The focus group research was commenced on 1 May. 
2005. and terminated on 3 May , 2005. Potential respondents were randomly invited 
to enter a special "Bi te on l ine" channel . The first group consisted of 7 member s and 
there were 10 par t ic ipants in the second group. This part of overall research resulted 
in quali tat ive data accumula t ion . 
62 VADĪBAS ZINĀTNE 
3. The empirical research 
3.1. External env ironment analysis of "Bi te -Onl ine" service 
Analysis of mobile communications services in Lithuania. There were about 
2.5 mil l ion of mobi le communica t ions users in Li thuania during the first quarter of 
2004. At the end of the third quarter Li thuanian mobi le communica t ions companies 
had 2.98 million of clients or 3 7 . 3 % more than in early 2004 (2.17 mil l ion) . There 
are three active operators - '"Omnitel" . "Bi te G S M " . " T e l e 2 " - and 5 service 
providers - "Eurocom" . "Laraci jos t e lekomunikac i jos" . "Te l edema" . JSC "Norfos 
m a z m e n a " . and A K N functioning through "Bite G S M " network - in the market 
(EBIZ. 2004) . However , the mobi le opera tors (not the service providers) are facing 
most severe competi t ion. 
"Omni te l " possesses 1.225 mill ion o f clients ( 4 1 % of the market ) , "Tele2"' 
holds the second posit ion with 966.9 thousand of clients ( 3 3 % of the market ) , "Bite 
G S M " finds itself in the third posi t ion wi th 767.8 thousand of clients ( 2 6 % of the 
market) (ELTA. 2004b) . All three opera tors currently have more than 3 million 
clients. The number of mobi le c o m m u n i c a t i o n s subscr ibers has increased by 7 % per 
quarter before March 3 1 . 2005 , and it a m o u n t s to nearly 3.7 mil l ions, i.e. penetrat ion 
of the mobi le communica t ions services totals to 107 percent (RRT, 2005). 
In 2005 , most popular public mobi le communica t ions cards based on advance 
payment schemes were as follows: " E x t r a " and " E z y s " served by "Omni t e l " . 
" L a b a s " and "Bite on l ine" served by "Bi t e G S M " . "P i ldyk" and " M a z y l i s " served 
by "Te le2" . "Norfa Te l e " served by JSC "Norfos M a z m e n a " . 
The year of 2004 is remarkable for the severe pr ice war in the mobile 
communica t ions market . The market p layers a s sume there will be no more similar 
sharp drops in prices and the compet i t ion will be more concent ra ted on other factors 
(Jonuskaite . 2005) . Every operator a t tempts to d iscover original w ay s how to attract 
new clients and, s imul taneously , sustain the earlier cl ients without reducing the 
existing call rates. The fact that the compet i t ion will not b e so tense in the future is 
proved by the 10 t h report on mobi le communica t i ons expansion issued by the 
European Commiss ion on 6 December . 2004 . Accord ing to this data, the Li thuanian 
mobile communica t ions operators p rov ide the cheapes t mobile communica t ions 
services all over Europe (RRT. 2004) . T h e forecast pr ices have been settled, and the 
market faces innovative struggle with the intention of creat ing addit ional value for 
the subscriber. 
About 8% of mobi le communica t i ons subscr ibers were passive in 2004. 
Meanwhi le , there were only 3.1 percent of pass ive subscr ibers m 2003 . The rise of 
inactive clients is determined by the fact that the operators have been artificially 
increasing the number of subscribers . In addit ion, the advance payment schemes 
have contr ibuted to this p h e n o m e n o n . T h e reality demons t ra tes a significant number 
of advance payment cards are d ropped a w a y as soon as p romot ion actions offered bv 
the operators expire. Pass ive clients are mainly observed in " B i t e " ( 1 0 . 4 % of all 
subscribers) and in " T e l e 2 " ( 9 % of all subscr ibers) wh i l e in " O m n i t e l " they total 
only 5 . 3 % of all subscr ibers ( E L T A . 2004c) . 
During the third quarter of 2004 the durat ion of initiated calls compr ised 5 4 % in 
"Omni te l " . 2 6 % in "B i t e " . 1 8 % in " T e l e 2 " . and 2 % in other ne tworks (ELTA. 
2004c) . 
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During the third quarter of 2004 the mobi le communica t ions companies earned 
31 Litas per subscriber e v e n ' month on the average. Every m o n t h the subscriber patd 
35 Litas during the first quarter of 2004 and 33 Litas during the second quarter of 
2004 on the average. It implies the market has been growing thanks to subscribers 
who receive lower m c o m e . Intense compet i t ion a m o n g the market players also 
contributes to the price reduct ion. Fur thermore , the n u m b e r of clients has no 
tendency to increase as fast as the number of SIM cards. Month ly mco me received 
bv " O m n i t e l " per subscriber amounted to 40 Litas during the third quarter of 2004 
(44 Litas during the first and the second quarters) . Month ly i ncome earned b \ "Bite 
G S M " per subscriber equalled to 30 Litas during the third quarter of 2004 (34 and 
32 Litas respectively during the first and the second quarters) . Month ly income 
accmed by " T e l e 2 " per subscriber totalled to 19 Litas dur ing the third quarter of 
2004 (20 Litas respectively during the first and the second quarters) ( E L T A . 2004b) . 
During the first half-year of 2004 more than 15 000 clients seized an 
opportunity to change their mobi le communica t ions operator and therefore accepted 
the number transfer service. The major group of subscribers (about 11 000) switched 
from "Omni te l " to "Bite G S M " retaining the same te lephone number , whereas the 
former subscribers of "Bite G S M " (2 700 clients) . " T e l e 2 " (300 clients). " E u r o c o m " 
(20 clients) switched to " O m n i t e l " during the same period ( B N S . 2004). 
The latest tendency reflects the mobile communica t ions market is approaching 
maturity from the subscr iber ' s perspective and this tendency is fortified by the fact 
that mobile communica t ions penetra t ion accounted for 107% on 31 March , 2005. 
Though the number of clients exploit ing advance payment cards is apparently 
increasing, the growth does not seem to be s t ead) , different promot ion campaigns 
influence this phenomenon , and the pr imary task envisaged by the operators seems 
to be consumpt ion intensification by means of providing a varietv of services 
(Migonyte. 2004a) . 
The number of active subscribers w h o selected the advance payment service 
was equal to 1.9 million at the end of the first quarter of 2005 . It encompasses 59° и 
of all active mobi le communica t ions subscribers . In the meant ime , there were 1.481 
million act ive clients utilizing the advance payment services in Lithuania at the end 
of the third quarter of 2004 . i.e. 5 3 . 9 % of all active clients. 
It is relevant to highlight a clear growth tendency a m o n g subscribers selecting 
advance payment services while the number of subscribers w h o pay for their call 
rates on a monthly basis alters slightly (RRT. 2005). Thus , par tner t rade centres will 
diminish - only those upgrading their proposals and offering complementary 
services remain. In 2004 "Omni t e l " together with its partners possessed 350 points 
of sale, and there were only 200 of them in 2005. " T e l e 2 " controlled about 100 
points of sale in 2004. and closed some of them in 2005 . As the primary focus will 
be placed upon satisfying the cl ient 's needs , points of sale will be located at trading 
and entertainment centres that are crowded with people (Migonyte . 2004b) . Trade 
will be fostered and anticipated through the cash machines , by internet and other 
electronic trade channels . Even though "Bite G S M " does not offer any further 
operational trends, its innovative plan "Bite onl ine" (sold and served over the 
internet) reflects general tendencies m the Lithuanian mobi le communica t ions 
market. 
Analysis of internet usage in Lithuania. Accord ing to Communica t ions 
Regula tor , Authority, there were 362 921 internet subscribers in Lithuania at the 
end of the third quarter of 2004 . i.e. 33 percent more than during the second quarter 
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of 2004 (272 876 internet subscribers) ( E L T A . 2005c) . The growth tendency also 
demonstrates the high n u m b e r of internet users (743 808) - 15 years old and above -
in Lithuania at the end of February . 2005 (EBIZ . 2005) . 
Li thuanian internet users approximate ly spend 2 hours and 51 minutes per week 
checking their email and . in general , access ing the Wor ld W i d e W e b . M o r e than 
5 9 % of all internet users are located in the largest cities of Li thuania (over 200 000 
inhabitants). As the internet site "ebtz.lf" announces internet users wi th higher 
education make 3 4 . 5 % of all users, and those w h o receive average and lower income 
(the family income does not exceed 4 0 0 Litas per capi ta) - only 2 5 % . The age of 
most active internet users fluctuate be tween 25 and 44 years - they account for 4 6 % . 
the age of another act ive group varies be tween 15 and 24 years and they m a k e about 
4 0 % of all users. Differences be tween m e n and w o m e n are irrelevant with respect to 
the internet usage ( T N S Gal lup. 2005a) . T h e above data demonst ra tes the tendencies 
at the end of the third quarter of 2004. 
The analysis carried out by " T N S G a l l u p " out l ines nearly 29 percent of 
respondents made use of the internet in Apr i l . 2004 . and this rate was higher by 8% 
than in November , 2 0 0 3 . However , the internet usage differs by its intensity. The 
number of internet users who access the Wor ld Wide W e b daily has sharply gone up 
in 2004 - from 9 . 1 % to 16.8%. These cl ients form the majority of all internet users. 
The next biggest group of people access ing the internet at least once per week 
remains nearly unchanged ( 7 . 0 % in 2003 and 7 .4% in 2004) . In the mean t ime , users 
accessing the internet at least once per m o n t h or more se ldom consti tute respectively 
3 % and 1.6%. The above data indicate the internet usage is changing in Li thuania as 
more and more people take advantage of this powerful tool. Of course , these figures 
are not striking if compared with other countr ies (e.g., the rate of users access ing the 
internet at least once per month is as high as 7 9 % in the Uni ted States). 
It would be further expedient to examine those security issues that the average 
internet user face s ince he can inf luence usage pract ices (for example , purchases 
through the internet, etc.). " T N S G a l l u p " classifies the issues that internet users 
confront most often. Accord ing to their research, compute r viruses seem to be the 
most acute problem as even 5 0 % of internet users were threatened by their at tacks in 
2004 ( 4 8 % in 2003) . Another re levant concern ra ised by respondents refers to 
intmsive email messages , i.e. spasm (a bit less than 4 2 % ) . At tacks on computer 
networks are not as severe as the earl ier two issues (only 6% of respondents faced 
this problem in 2004 . 9% - in 2003) . On the other hand , cheating with cash cards 
only accounted for 2 % ( 1 . 5 % in 2003) . The research of " T N S G a l l u p " reveals 
internet users most often are endange red by compu te r viruses and interventional 
electronic mails , on the one hands ; whi le other securi ty concerns are not so often 
detected and even 37 percent of all internet users have never faced any security 
threats over the internet, on the other hand . 
According to " T N S Gal lup" , there is one third of respondents (34%) who have 
had an opportunity to access internet bank ing services (VB internet. Hanza.net . 
Internet line. Banking in te rne t - , etc.). T h e further research discloses there are 2 6 . 5 % 
of respondents connected to internet bank ing w h o d o n ' t purchase over the internet 
and 5 9 . 5 % of this sample do it (they totally account for about 6% of all Lithuanian 
citizens). Only 3 % of internet users assert they do not buy over the internet because 
of its insecurity. Then , all active internet users who d o not buy over the internet 
constitute 7 6 % . whi le 12% of them execute purchases exploit ing this recent 
technology. Figure 5 illustrates expecta t ions of active internet banking service users 
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distinctly differ from expectat ions expressed by all internet users . Internet banking 
service users are more incl ined to reply over the internet compared with all other 
internet users. 
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Fig. 5. The att i tude of internet users towards in ternet purchases 
Avoidance to buy goods and services over the Internet may become a serious 
obstacle developing e­service businesses in Lithuania . 
It is relevant to highlight that the internet expansion receives more and more 
recognition from governmenta l institutions. As most of internet users reside in the 
largest cities of Lithuania, the project " R A I N " has been developed. The primary 
purpose of this project is to launch a highway, i.e. high­speed connection, bringing 
together 410 elderships of Lithuania where bus inesspeople­ in temet providers are not 
apt to set up internet l ines due to insufficient demand (ELTA. 2005a). Furthermore . 
SC Lithuanian radio and television centre has connected over 300 internet access 
points in the countryside. It is a relevant event for local people as they m a y use 
internet in public centres without being charged. It should be noticed that the 
average Lithuanian internet user paid 29.2 Litas every month for the first quar ter of 
2004. This figure is 2 1 % less as compared with the previous quarter. 5 6 % less as 
compared with the beginning of 2004 . and 7 0 % less as compared with the year of 
2003 ( E L T A . 2005c) . T h e above data induce that the internet usage should grow 
steadily further on in Lithuania. 
Electronic services in Lithuania. "The eEuropc 2005 action plan " launched by 
the European Counci l as well as the Communica t ion "i2()l0 - a European 
Information Society for growth and employment" worked out by the Commiss ion 
contribute to upgrading m o d e m electronic services ­ e­government . e­business. 
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distant learning, heal thcare services, etc. S imul taneous ly . Government of the 
Republ ic of Li thuania passed a decis ion out l ining e -government concept ion, 
including strategic trends how public adminis t ra t ion sec tor would improve service 
quality for businesses and people employ ing new information and communica t ions 
technologies . Such services as income (assets) declarat ion, search for free j o b 
vacancies , social payment and compensa t ion schemes , interactive medical 
consul tat ions and registration in polycl inics , permiss ions to construct bui ldings, 
announcements to pol ice, search for publ ica t ions in pub l i c libraries, etc. are more 
and more available thanks to digital technologies . 
Therefore, there is a steady intention to deve lop information society in 
Lithuania - a necessi ty for electronic bus iness . D e v e l o p m e n t of information society 
in Lithuania is character ized by three major expans ion areas: infrastructure, 
electronic capabilities and electronic services (Figure 6). 
Source: Purvancckaite. B. (2004). Elektroninc valdžia ir clcktronines paslaugos. 
Fig 6. Expansion areas of information society 
All the three expansion areas of information society are tightly interrelated and 
influence electronic bus iness expansion perspec t ives in Li thuania . The E L funding 
supports this expansion and it is expec ted to create a favourable e-business 
infrastructure. 
In Lithuania electronic services are usually divided into public and commercial . 
At first, in August (2003) and. later, in September (2003) . Vilnius Gediminas 
Technical University ea rned out an analysis on application of public electronic 
services in Lithuania. A s many as 20 major public services have been analysed during 
this research. A level o f transformation of public services into electronic space has 
been set and an index of major public services attainable over the internet has been 
calculated. The analysis has revealed internet pages mainly serve for informational 
purposes ( 4 1 % of all public e-services). Compar i son of electronic public services for 
busmesses and individuals straightforwardly indicate a focal point has been set on 
business supporting programs. Thus , the general index of public services - 43 .8%. the 
average level of public services rendered for individuals - 3 5 % , the level of public 
services rendered for busmesses - 52 .5%. 
O n e of internet si tes providing publ ic services - the Associat ion of Local 
Authorit ies in Li thuania (www.sav iva ldvbes . l t ' epas laugos) . Here citizens can find 
m e m o s outl ining how to proceed, w h o m to contact , wha t documents submit , what 
rules apply in solving one or another quest ion in munic ipal i t ies - civil acts, company 
registration issues, concerns on purchasing or selling real estate, social payment 
О Gruiulew D. Pilinkus, В. Toluba. Prospects of Intemei-Based Service Provision in die Lithuanian Market ... fi"? 
schemes and other social services , request for archived document s , other relevant 
concerns are explicated m this site. 
State Tax Inspectorate under the Ministry of Finance of the Republ ic of 
Lithuania offers a possibil i ty to submit data by means of electronic communica t ions , 
fill in electronic declarat ions, m a k e electronic queries , order a variety of documents , 
prepare e-applicat ions and so forth. There had been received more than 372 000 
annual i ncome tax declarat ion forms (nearly 70 000 of them submitted 
electronically), nearly 47 000 annual assets declarat ion forms (about 14 000 of them 
submitted electronical ly) , over 76 000 one-off assets declarat ion forms (13 000 of 
them submit ted electronically) by the May of 2005. Requi rement s to transfer 2% of 
income tax based on Lithuanian law on chari ty and sponsorship amounted to nearly 
263 000 (18 000 of them submit ted electronically) (VM1. 2005) . The above data 
indicate publ ic electronic services are operat ional , and a certain number of internet 
users fully tmst them. 
There are some other e-services of similar nature prov ided over the internet 
including Lithuanian Labour Exchange site (www.lbd. l t ) where citizens are 
interactively consulted and informed about free j o b vacancies or Seimas of the 
Republic of Lithuania site (www.lrs . l t ) where everyone may find and download 
different laws and other legal documents . 
When speaking about public electronic sen-ices, the pr imary focus shall b e laid 
upon submission of applicat ion forms, i ssuance of requests , declarat ion of opmions . 
payment of taxes, etc. In the meant ime, commerc ia l electronic services are more 
miscel laneous. 
E-banking services are most popular a m o n g all commerc ia l electronic services. 
For example , there were 339.000 internet banking users in "Vi lniaus b a n k a s " and 
402.400 of them in " 'Hansabankas" in the September of 2004 (ELTA. 2004a) . 
Moreover , the number of registered clients in "hanza .net" (440.600) has increased 
by 2 1 % in 2004 (compared with 2003 - 363.500 clients) and this figure in " V B 
internet" has gone up by 4 9 . 3 % - from 278.000 to 415 .000 . Other players of 
banking sector do not show such high results compared with the market leaders 
holding over 8 4 % of the market . Only " N o r d ' L B Lie tuva" possesses a larger share 
of the market - 8 . 1 % (82 .000 clients). Bank "Snora s " accounts for 3 . 1 % of the 
market with its 31.460 e-banking clients and Bank " S a m p o " occupies 1.3% of the 
market with its 14.600 e-banking users. "Uk io bankas" upgraded its e-banking 
system in April and there are about 12.500 users m this system now (ELTA. 2005b) . 
E-banking services h a v e been provided smce 2001 and score a great success . It 
should be ment ioned that e-banking s e m c e s were c o m m e n c e d during the time when 
a number of internet users w a s not as high as it is currently perceived. 
A s tep made by "Bi te G S M " could be therefore treated as a strategic, more 
exploratory attempt and prepara t ion for further expansion. It looks as if an effort to 
generate a new market segment . E-banking services are currently considered as a 
usual and understandable necessi ty for any bank and its clients though these services 
were heavily criticized at the outset. There were over 1 mill ion e-banking clients at 
the end of 2004 or 1.4 t imes more than a year ago (ELTA. 2005b) . Internel banking 
development tendencies reveal electronic s e n r c e s are not only requested in 
Lithuania, but also seemingly impact expansion of e-businesses and e - s e n i c e s in the 
market. 
Speaking about real estate services over the internet it is relevant to single out 
their progress ive advancement . Buying, sell ing and similar t ransactions are not so 
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popular over the internet yet but they are speeded up by suppor t ing activities. There 
are tens of real estate agencies (e.g. . " N i d u l u s " , "Obe r ­haus" , "KNTP'" . etc.) 
providing photos , descript ion details, contact informat ion, other relevant data for 
their potential clients advert is ing property sold or rented over the internet. This leads 
to contract ion in the number of agents . Potent ia l clients are aware of proper ty sold or 
rented and unders tand what they may expect . Search and negotiat ion costs are 
apparent ly reduced due to prel iminary k n o w l e d g e obta ined from the internet sites. 
It is possible to enumera te some m o r e services prov ided over the internet, 
including but not l imited to databases on job vacancies ( w w w , с v. It, 
www.cvbankas . l t . etc.). on car sell ing (www.autopl ius . l t . www.autogidas . l t . etc.) 
and so on. 
All the three mobi le communica t ions operators ( "Omni te l " . "Bite G S M " . 
"Tele2") sustain their own internet sites acquamt ing with inst i tut ional s tmcture . a 
package of services provided , other informat ion on relevant activities. "Omni te l ' ' 
determined to differ from its compet i tors addi t ional ly enable its subscribers and 
"Ext ra" clients to take advantage of the self­service site. Users of the advance 
payment service "Ex t ra" have an oppor tuni ty to see their m o n e y left and the date of 
validity. "Omni t e l " s tandard subscribers h a v e an ability to check their accounts , 
receive i temized bills; however , the service control is quite l imited. " T e l e 2 " . the 
second largest mobi le operator , does not provide any addit ional opportuni t ies to 
control the service or receive more in­depth informat ion in that respect . The third 
largest mobi l e operator "Bi te G S M " offers its subscribers to benefit from electronic 
self­service operations on the net. Private clients and users of the advance payment 
plan " L a b a s " may adminis ter complemen ta ry services , check their current and 
previous bills, look th rough phone calls, fol low statistics on S M S sending, collect 
points for loyalty, order prizes, etc. Fur thermore , the n e w payment service "Bite 
onl ine" foresees a possibil i ty to order SIM cards by internet and also receive 
interactive consultat ions in addit ion to all the above sendees . 
3.2. "Bite­Onl ine" electronic service 
Description of "Bite online" service. T h e t e lecommunica t ions company "Bite 
G S M " offers an opportuni ty to b e c o m e a m o b i l e communica t ions cus tomer without 
leaving your house , i.e. by internet, and " B i t e ­ O n l i n e " service has been created for 
this particular purpose. Clients of " B i t e ­ O n l i n e " service receive all usual mobile 
communica t ions sendees : voice calls . W A P . sending and receiving S M S or M M S . 
call registration. E G D E and G P R S data t ransmiss ion , etc. Besides , the subscribers 
benefit from some complementa ry s e n d e e s . Firstly, the customer may select a 
te lephone number from the list provided on the site and order a SEM card, which will 
be transferred to his indicated address . Secondly, this SIM card will be delivered to 
the client by the Lithuanian post servants for free in 2­3 working days. 
Subsequently, the SIM cardholder will rece ive all mobi le communica t ions services 
and will have an opportuni ty to be connec ted to the self­service site after he has 
indicated the user n a m e and password. T h e cus tomer specifies the user n a m e and 
password when ordering "Bi te ­Onl ine" service. The self­service system enables the 
client to: change the user ' s information; order more SIM cards ; pay for the services; 
check the free call list: check the bill; get connected to the specialists of client 
sendee centre and receive consul ta t ions on the issues of interest: switch on/off 
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complementary service such as roaming . W A P . call register, etc: automatical ly 
generate invoices , etc. 
The call rate for "Bi t e -On l ine" subscribers - 0.32 LTL/min making calls to all 
Lithuanian mobi le operators day and night (the call rate of 0.37 LTL/min was valid 
until January 19, 2005) ; sending an S M S in Lithuania costs 0.10 LTL. Attract ive 
tariffs are offered for international calls (0.99 LTL/min) . Business clients are 
charged only 0.04 LTL/min within a company . The tariffs are comparat ively low. 
thus "Bite online'" service offers to compare them with the tariffs charged by other 
mobile operators straight on the mtemet . Customers of other Lithuanian mobi le 
operators may switch to "Bi te G S M " without leaving t h e n houses - all they need is 
to fill in some supplementary form and start benefiting from "Bi te -Onine" service 
immediately. This oppor tuni ty reflects a big step forward in advance payment 
service provis ion since the Lithuanian compet i tors do not offer anything similar yet. 
ll should be ment ioned that payment for the services could be executed by 
"hansa.net" . " S E B " . " S a m p o " e-banking services as well as by Visa Electron. Visa 
Classic. Visa Business . MasterCard . Maest ro cards issued by "Vilniaus Bankas" . 
Figure 7 i l lustrates a package of "Bite on l ine" service based on A. R e d ' s (2001) 
framework. 
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Fin. 7 "Bite-Online" service offerine. 2005-2006 
A package of "Bite on l ine" service consists of four elements : the core service, 
[he support ing services, the facilitating services, and the user ' s interface (the 
website). E v e n element may have a decisive impact on further expansion 
perspectives of the s e n r c e . 
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Firstly. "Bite G S M " offers the core service , i.e. the mobi le communica t ions 
service embrac ing voice calls. S M S and M M S sending , W A P brows ing , etc. 
Provision of this core service would be imposs ib le without the facilitating services 
such as ordering and delivery of SIM cards , paymen t for the services and client 
at tendance over the internet. Both core and facili tating services are relevant to "Bite 
onl ine" service provision. H o w e v e r they differ insignif icantly from various packages 
proposed by other mobi le operators . M e a n w h i l e , suppor t ing services provide some 
competi t ive advantage. In case of " B i t e ­ O n l i n e " the major support ing services 
would embrace the call ing line presenta t ion restr ict ion, the bill checking and 
statistics downloadable from the internet and m a n a g e m e n t of service elements . The 
user ' s interface plays a cmcia l role in the analys is of "B i t e ­On l ine" service offering. 
Design of "Bi te ­Onl ine" website could have an influential impact on deciding 
whether to subscribe for this service or not. Abil i ty to win more cus tomers is greatly 
determined by proper design of the webs i t e , mformat ion provis ion (quality, layout, 
etc.). easy­to­use navigat ion. Will ingness to set up an influential websi te should not 
be restricted by these three elements , but they are unquest ionably essential. 
R a h m a n ' s model (2004) evaluates how m u c h "Bite o n l i n e " service is suitable for 
being accessed over the internet (Figure 8). 
Who/What is the direct recipient of Service 
PEOPLE 
•— 
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> с 
У. = 
Quadrant I 
"Bite online" service 
Quadrant П 
THINGS 
Quadrant IĪ1 
Quadrant TV 
Source: compiled by the authors. 
Fig. 8. Suitability of "Bite online" service provision over the internet, 2005­2006 
Firstly. "Bi t e ­On l ine" service is targeted at people and the service customizat ion 
level is average. Thus. "Bi te­Onl ine" service lies between Quadrant I and Quadrant II. 
Direct contact between the service provider and the cus tomer seems to be optional. 
The service also requires confidence because of its complex i ty to be described 
before its provision. The service should be provided as cheaply as possible since its 
customizat ion level to individual needs seems to be average . As R a h m a n ' s model 
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(2004) demonstra tes "Bite online"' service is highly suitable for management over 
the internet. 
It is unders tandable "Bi te onl ine" service will not b e attract ive and perspective 
onlv because of its suitabili ty to be provided over the internet. It is further expedient 
to determine what benefit the service conveys for its recipients as it is the benefit 
that determines the future expans ion oppor tuni t ies in the market . 
According to Semeijn et al. (2005) . e-services should be evaluated not only by 
e-qualtty and satisfaction level but also by offline fulfilment achieved outs ide the 
internet boundar ies . "Bite onl ine" service encompasses the following: value and 
satisfaction through the internet and value and satisfaction by offline steps, i.e. 
physical actions. 
In the fust case the internet webpage and self-service results in value and 
satisfaction. In the second case value and satisfaction are brought by such physical 
actions as quality of mobi le communica t ions or efficient delivery of SIM cards. 
Analysis of potential clients for "Bite -Onl ine" service. The secondary data 
analysis discloses that internet users got interested in "Bi t e -On l ine" sen-ice and 
actively expressed their opinion on its value. M a n y recipients wanted to know more 
about the sendees , therefore, the quest ionnaire incorporates points clarifying 
whether respondents receive enough information about it. Consumers discussed 
tariffs, internet security, reasons why "B i t e -On l ine" service should be more 
attractive in compar ison with convent ional services. These criteria influenced 
preparation of the quest ionnaire . 
Confusion initiated by "Bite G S M " about the so-cal led revolution in the 
Lithuanian market could be just i f ied as most of the respondents were enticed into 
the discussion only because of presumed novel ty and uniqueness . However , this is 
more evolution than revolut ion since similar services have existed, but they have not 
been completely worked out. Negat ive react ion regarding "Bi te -Onl ine" s e n d e e was 
expressed in forums too. Consumers compla ined that they had ordered SIM cards 
but had not been received them during the indicated t ime period. There were some 
clients who ordered several SIM cards as they were distributed for free. 
Later, the online sun ' ey has been conducted . The fust s u n e y accounts for 2 1 % 
of respondents under the age of 19. 7 0 % of respondents between 20 and 29 years, 
and finally 9% of respondents between 30 and 39 years. There were 2 4 % of 
respondents under the age of 19. 6 5 % of respondents from 20 to 29 years , and 1 1 % 
of respondents from 30 to 39 years in the repeated s u n e y (Figure 9). 
The majority of all respondents reside in cities (more than 200.000 inhabitants! , 
respectively 7 8 % and 7 0 % in the repeated sun ' ey . Meanwhi l e , the respondents 
living in towns (10,000 - 200.000 inhabitants) consti tute 2 0 % and 2 6 % m the 
repeated survey. The remaining respondents respect ively represent only 2 % and 4 ° и 
(Figure 9). The s u n e y part icipants include 4 6 % of men ( 4 0 % in the repeated 
survey) and 54" о of w o m e n ( 6 0 % in the repeated sun 'ey) . 
Young people (under the age of 29) residing mainly in cities participated in the 
survey. W o m e n were more active, thus their group was a little bit larger compared 
with men. The sample group does not complete ly represent all internet users, but the 
tendency remains nearly the same. 
The research also discovers whether respondents use mobi le communica t ions 
service in general. There were 9 7 % of posit ive answers about the service usage 
during the first s u n e y . and 9 8 % - during the repeated survey. This insignificant 
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difference changes noth ing ; it only i l lustrates that most of the respondents exploit 
mobi le communica t ions service. 
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Fig. 9. Demographic allocation of respondents. 2005-2006 
As the analysis a ims at clarifying if r e sponden t s are aware of this service, it will 
be further explicated whether respondents are acquainted with this type of service: if 
so. where they have obtained the information from: and whether the received 
information is enough for their decis ion m a k i n g process . T h e results are presented in 
Figure 10. 
The results of the analysis show that the knowledge of respondents about "Bite 
onl ine" service has been enriched dur ing the three-month period. The first survey 
reveals that 4 4 % of respondents are aware of the new service whi le the second 
survey shows that even 6 2 % of responden ts are knowledgeab le about "Bite onl ine" 
service (see Figure 10). In reality this figure may be different as the respondent 
sample is not very extens ive in the surveys . 
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Fig. 10. Knowledge of respondents about "Bite-Online" service. 2005-2006 
The research follows up where the respondents having some knowledge about 
"Bi te-Onl ine" service have received this information from and whether this 
information is sufficient. The internet and col leagues seem to be the key information 
sources enl ightening this new service. They respectively consti tute 3 2 % and 2 7 % of 
respondents during the first survey and 4 4 % and 3 2 % of respondents during the 
second survey (Figure 10). In this case, the role of television is quite irrelevant 
(8-11%) and it may be expla ined by the fact that "Bite G S M " has played only1 a few 
clips about "Bi te onl ine" service on TV. There is no doubt that if the analysis were 
conducted in May. the role of television would be more influential as a mult i tude of 
TV spots has been ordered since then. The surveys also reveal that the information 
about "Bite onl ine" service is sufficient (Figure 10). As many as 6 1 % of respondents 
indicate that the information is sufficient (during the first survey) while this number 
has increased up to 8 5 % of respondents during the repeated survey. In conclus ion, it 
may be stated that most of the consumers are aware of "Bite onl ine" service, and the 
primary information sources are internet and colleagues. 
Fol low-up on the research will clarify h o w many respondents would agree to 
benefit from "Bite onl ine" service and what mobile communica t ions operator they 
currently belong to (Figure 1 I f 
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Source: compiled by the authors. 
Fig. 11. Distribution of respondents who would select "Bite-Online" service among mobile 
communications operators. 2005-2006 
The major group of respondents who are inclined to benefit from "Bi te -Onl ine" 
service belonged to "Bi te G S M " operator both dur ing the first survey and dur ing the 
repeated survey. Respect ively . 7 1 % of the respondents ( 8 0 % of respondents during 
the repeated survey) w h o are present ly cus tomers of "Bi te G S M " would be apt to 
take advantage of "Bite onl ine" service. T h e respondents w h o are presently clients 
of " T e l e 2 " and " O m n i t e l " are less wil l ing to benefit from "Bi te -Onl ine" service. 
They account for 4 2 % ( 4 4 % during the repeated survey) of all respondents whose 
mobi le communica t ions services are del ivered by " T e l e 2 " network and 2 6 % ( 2 8 % 
during the repeated survey) of all respondents whose mobi le communica t ions 
services are delivered by " O m n i t e l " ne twork . 
Never the less . "Bi te G S M " will ent ice some present clients of other mobi le 
operators , and the cus tomers of "Bi le G S M " will switch from their present plans to 
the innovative package o f "Bite on l ine" service. T h e image of mobi le operator and 
cl ient 's loyalty may play a crucial role in select ing this service . Fur ther analysis will 
reveal the reasons that influence responden ts in choos ing or not to choos ing "Bite-
Onl ine" service (Figure 12). 
One of the reasons why respondents do not use " B i t e - O n l m e " service is that 
they are completely satisfied with the convent ional mobi le services ( 3 2 % of 
respondents during the first survey and 4 1 % of respondents dur ing the repeated 
survey). One of the other relevant reasons seems to be lack of information about the 
service ( 2 7 % of respondents during the first survey and 1 4 % of responden ts during 
the second survey) though most of the responden ts earlier stated the information to 
be sufficient. Other important reasons , such as h igh tariffs ( 1 1 % and 14%), lack of 
confidence in the internet security ( 1 4 % and 13%) and inconvenient payment 
schemes ( 2 % and 8%) are more or less equal accord ing to their re levance in that 
respect (see Figure 12). 
Those respondents w h o are apt to benefi t from "Bi te -Onl ine" service affirm the 
key reasons for their posi t ive answer to be paymen t conven ience ( 2 3 % and 25%) 
and easy-to-use navigat ion (20% and 2 7 % ) . Tariffs ( 1 4 % and 18%) and novel ty and 
uniqueness of the service ( 1 6 % and 10%) are not so influential. In this part icular 
case, it is hard to single out the only reason determining wil l ingness of respondents 
to use this service as statistical differences are not str iking. 
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Fi'j. 12. Reasons to select or not to select "Bite-Online" service. 2005-2006 
A focus group examina t ion will be the following step. T h e first focus group 
consisted of 4 "Bi te -Onl ine" clients and the remaining group was aware of this 
service. The present cus tomers of "B i t e -On l ine" service were most active in the 
discussion and, in their opinion, the service idea is proper and the service tariffs are 
comparat ively low. They however are not completely satisfied with "Bite onl ine" 
service, main ly because of its insufficient quali ty (the connect ion is not stable, they 
could not b e connected from abroad, etc.) and inefficient service (bott lenecks in 
payment procedure , slow reaction from the service centre, etc.) There are 2 
customers w h o confirmed that SIM cards were not delivered on time. Accord ing to 
them, they would prefer s o m e other operator w h o could provide the same service in 
a more efficient manner . T h e remaining group of respondents seems to be more 
passive, and two of every three will test "Bi te -Onl ine" service only because of 
curiosity as the card and delivery is free of charge. 
The second focus group encompasses 10 participants. N o n e of them has used 
"Bi te -Onl ine" service. The respondents elaborated on why the new service could be 
more attractive compared to present services. A group of 4 respondents are 
convinced that they are fully satisfied with conventional mobi le communica t ions 
services, while the r emain ing group of 6 respondents affirms that it is simple and 
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interesting to test the n e w service. However , even 4 respondents o f those wil l ing to 
test the service conclude that they will do this later as they do not pay much 
attention to selecting mobi le communica t ions services. 
The research on focus groups demonst ra tes m o s t of the respondents are inclined 
to test "Bi t e -Onl ine" service because of curiosity as it refers to something innovat ive 
and free of charge. Those respondents w h o have been us ing "Bi t e -Onl ine" service 
are not complete ly satisfied because of insufficient voice call quality and low value 
created by the service centre of "Bi te G S M " . 
Perspective out look on "Bite onl ine" service. The research shows that "Bite 
onl ine" service is original in the Li thuanian market , thus the news about this service 
is rapidlv spreading out among the internet users without addit ional efforts of the 
company (there are m a n y discussions about this service) . Novel ty of the service 
attracts customers to test it. L o w call rates, easy- to-use navigat ions and simple 
payment procedure m a k e " B i t e - O n l m e " service more attractive. A s the product ion 
of the SIM card and its del ivery are free o f charge , it also contr ibutes to popular iz ing 
this service among the cus tomers though they are not comple te ly engrossed by 
attractiveness of "Bite on l ine" service. 
As majority of new subscribers are at t r ibuted to advance paymen t services in 
Lithuanian mobi le communica t ions marke t . "Bi te on l ine" service may win more 
recognition from the publ ic as it is also an advance paymen t service . It should be 
noted that the Li thuanian mobi le communica t ions market is nearly mature , therefore 
competit ion should be more directed at support ing services which are vital to 
consumers . There is no doubt that the suppor t ing services such as the call ing line 
presentation restriction, checking the bill over the internet , ability to select the 
telephone number , etc. a re relevant but further deve lopmen t of " B i t e - O n l m e " service 
should not be terminated. As marke t g rowth is gett ing s lower and income received 
per subscriber is going down, this will inevi tably result in closing some points of 
sales and finding innovative ways to se rve clients and create some added value for 
them. The present "Bi t e -Onl ine" service could be treated as an al ternat ive to reduce 
service costs and add value to its cl ients . T h e Li thuanian legislation allows 
switching from one mob i l e communica t ions operator to another wi thout changing 
the number . In this case . "Bi te -Onl ine" service has some addit ional attractiveness to 
entice new users from other mobi le communica t ions providers to m a k e them 
consumers of some advance payment service . 
As income earned per subscriber is falling down , the step m a d e by "Bi te G S M " 
to create value by the internet incorporates addit ional compet i t ive advantage as 
compared with other operators and s e n d e e provision cos ts . However , the company 
has acted boldly by refusing any convent ional s e n d e e provis ion that m a y cause 
some reduct ion in c l ients ' numbers . A n u m b e r of potential clients may also go down 
because of the limited payment p rocedure (a few banks a re proper for this purpose) 
since they will not be interested in opening accounts in those part icular banks , etc. 
Moreover , the research unfolds that m a n y subscribers are satisfied with their current 
sendee . Will ingness to seize an opportunity in the marke t is imposs ib le without 
focusing on quality, as curiosity about the service will fade away and. later on. 
quality will be requested to p r e s e n e the cus tomers . It is present ly poss ible to hear 
many compla in ts on the delivery of SIM cards and discomfort of mak ing voice calls. 
The s e n ice is new and it often happens that cl ients m a y not pay for some services 
by p h o n e (money is wi thdrawn, but the s e n d e e costs a re not pa id) and there are 
some bot t lenecks in the service itself ( cus tomers can no t execute paymen t s for the 
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service). All these shortages degrade general image of the company and hinders 
further expansion prospects of "B i t e -On lme" service as it is the customers w h o 
disseminate by word-of -mouth regretful ideas about the service and influence the 
determinat ion of other potential clients to benefit or not from "Bi t e -On l ine" service. 
Conclusions 
As expansion of e-service provision does not bypass Lithuania, the paper 
unfolds if it is expedient to offer them ш a more extensive range. "Omni te l " 
possesses the largest share of local market (over 4 0 % ) of three active mobi le 
communica t ions operators ("Omni te l" . "Bite G S M " . "Tele2") in Lithuania. Mobi le 
communicat ions cards based on advance payment schemes , such as "Ext ra" and 
"Ezys" ("Omni te l" ) . " L a b a s " and "Bite onl ine" ("Bite G S M " ) . "Pi ldyk" and 
"Mazyl i s" ("Tele2") , are widespread among customers . The mobi l e communica t ions 
market players start concentra t ing on the creation of addit ional value for their 
subscribers since the level of prices cannot remain as the key determinant for 
competi t ive struggle any more . 
Though internet usage is becoming more and more popula r in Lithuania, and 
governmental institutions recognize and support this tendency, avoidance to 
purchase goods and services over the Internet may however become a serious 
obstacle in developing e-services in Lithuania. Actually. e-banking takes the lead in 
electronic service provis ion despite security, t rustworthiness and other concerns. On 
the whole , electronic services are definitely expanding in many areas such as 
offering vacancies , selling or rentmg real estate, selling cars, filling in electronic 
declarations, etc. And . mobi le communica t ions sector is not apart from this progress . 
The analysis of "Bi te -Onl ine" service undoubtedly reveals the potential for its 
further expansion due to ever- increasing number of internet users and their 
willingness to benefit from such types of services. As " B i t e - O n l m e " service is 
targeted at people and the service customizat ion level is average , it is highly suitable 
to be provided over the internet. Clients of "Bi te -Onl ine" service receive the core 
(voice calls, S M S and M M S sending. WAP) , support ing (call ing line presentat ion 
restriction, checking the bill over the Internet, downloadable statistics, management 
of the service elements) , facilitating (ordering SIM cards over the Internet, 
delivering SIM cards to cl ients , paying for the service on the Internet, serving clients 
over the Internet) services th rough the attractive and simple use r ' s interface. 
Surveys and interviews disclose that young people (20-29 years) residing in 
cities are more act ive both internet and mobile communica t ions users. Most of the 
people w h o are inclined to benefit from "Bi te -Onl ine" service are already clients of 
"Bite G S M " . In general , those respondents w h o are willing to select "Bi te -Onl ine" 
service outl ine easy-to-use navigat ion and payment convenience and those w h o are 
unwilling to select "Bi te -Onl ine" service indicate complete satisfaction with the 
conventional mobi le services and the lack of information about the service. The 
research on focus groups demonst ra tes that most of the respondents are inclined to 
test "Bi te -Onl ine" service because of curiosity, as it refers to something innovative 
and free of charge. However , those respondents who have been using "Bi te -Onl ine" 
service are not fully satisfied because of insufficient voice call quality and low value 
created by the service centre of "Bite GSM". 
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To conclude, "Bi te ­Onl ine" service is a novelty­ in the Lithuanian market , thus, 
the n e w s about this service is rapidly spreading a m o n g the internet users without 
additional efforts of the company . The originali ty of the service , relatively low call 
rates, easy­to­use navigat ions and s imple p a y m e n t procedure make "Bi t e ­On l ine" 
service even more attractive. As m c o m e earned per subscr iber is falling down, the 
step m a d e by "Bite G S M " to create value by the internet incorporates strong 
competi t ive advantage. However , wil l ingness to seize an opportuni ty in the market 
is impossible without a proper focus on quali ty. Present compla in ts on the delivery 
of SIM cards and mconveniences related to m a k i n g voice calls should be el iminated 
as they may hinder further expansion of " B i t e ­ O n l m e " service. 
REFERENCES 
1. Awad. E.M. (2002). Electronic commerce, from vision to fulfilment. Prentice Hall. New 
Jersey. 
2. BNS (2004). Numeti perkelē 15.000 mobiliojo rvšio abonentu. Retrieved November 26. 
2004. from http:,/ww­w.vz.lt 
3. Chaffey. D . Mayer. R.. Johnston. K.. Ellis­Chadwick F. (2004). Internet Marketing: 
strategy, implementation and practice. 2 n c ed.. Pearson Education. Harlow. 
4. Douglas. A.. Muir, L. & Vleehan. K. (2003). E­quality in the e­services provision of 
legal practices. Managing Services Quality: vol. 13. no. 4, pp. 483­491. 
5. Dourado. P. (2002). Why Web service is so bad. Retrieved January 12, 2002. from 
http: ' 'www, ecustomerserviceworld.com'eaniclesstore articles.asp' 7tvpe=article&id=531 
6. EBIZ (2004), 2004 т. I ken:: Lietuvoje - 2.5 mln. mob. iyšio klientu. Retrieved 
December 6. 2004. from http://www.ebiz.lt 
7. EBIZ (2005). Lietuvoje internetu naudojasi apie 744 tūkst, žmoniu. Retrieved May 9. 
2005. from htro:/'vvww.ebiz.lt 
8. ELTA (2004a). Buvo sutrikusi " VB Interneto " veikla. Retrieved December 1. 2004. from 
htrp:'Avww.delfi.lt 
9. ELTA (2004b). Iš vieno abonenta - mažiaa pinigiĻ Retrieved November 24, 2004. from 
http://www.delfi.lt 
10. ELTA (2004c). i'is daugiau mobiliojo ry:šio abonentu - neakņvūs. Retrieved December 
2. 2004. from http:/'www.delfi.lt 
11. ELTA (2005a). Internetas [ kaimq ateis RAIN tinkht. Retrieved April 12. 2005. from 
http:. Avww. vz.lt 
12. ELTA (2005b). Lietuvoje - jau per milijonq interneta bankininkvstčs vartoioju 
Retrieved April 12. 2005. from http:/ 'www.omni.lt 
13. ELTA (2005c). Ry.siu reguliavimo larnyba prognozuoja spartu interneto skverbties 
augimq. Retrieved April 2У. 2005. from http:/.'www.lvpk.lt 
14. Jeong, M. &: Lambert. C. (2001). Adaptation of an information quality framework to 
measure customers' behavioral intentions to use lodging web sites. International Journal 
ofHospitalin Management, vol. 20. no. 2. pp. 129­146. 
15. Jonuškaitē. Т. (2005). Rysio bendroviu verslo variklis - arsi konkurencija. Retrieved 
April 28. 2005. from http:•/www.vz.lt 
16. Lovelock. C.H. (1996). Services Marketing. 3™ ed.. Prentice Hall International. 
Englewood Cliffs. NJ. 
17. Migonyte. S. (2004a). Mobiliojo rysio aukso amžius baigiasi. Retrieved November 26. 
2004. from http://www.vz.lt 
18. Migonyte. S. (2004b). Mobiliojo tysio rinka auga lečiau. Retrieved November 26. 2004. 
from http: Vwww.vz.lt 
19. Pilinkus. D. & Boguslauskas. V. (2005). Implementation of new technologies in 
information society. Engineering Economics. Kaunas University of Technologv. no. 2 
(42). pp. 35-44. 
О. Gnmaev D. Pilinkus. В. Toluba. Prospect, of Internet­Based Service Provision in die Lithuanian Market ... 79 
20. Purvaneckaite. B. (2004). Elekrronine valdiia ir elekn-onines paslaugos. Retrieved 
February 9. 2005. from http:'''www.ivpk.lt 
21. Rahman, Z. (2004), E­commerce solution for services. European Business Review. 
Emerald Group Publishing Limited, vol. 16. no. 6(12). pp. 564­576. 
22. Reil. A.. Liljander. V. & Jurriens. P. (2001). Exploring consumer evaluations of e­
services: a portal site. International Journal of Service Industn- Management. Bradford: 
MCB UP Limited, vol. 12. no. 4 (12). pp. 359­377. 
23. Reynolds. J. (2000). The Complete e-commerce book: design, build & maintain a 
successful Web-based business. CMP Books. Gilrov. 
24. RRT (2004). Lietuvoje -pigiausias mob. lysys Europoje. Retrieved April 11. 2005. from 
htrp: 'www.rrt.lt 
25. RRT (2005). RRT skelbia preliminaries rinkos duomenis. Retrieved May 10. 2005, from 
http: '/www.rrt.lt 
26. Sara. L. (2000). The electronic commerce market impact. In Keyes. J. (2000). Internet 
management. Auerbach. London. 
2". Semeijn. J.. RieL A.. Birgelen, VL. Streukens, S. (2005). E­services and offline 
fulfilment: how e­loyalry is created. Managing semce quality, vol. 15. no. 2 (12). pp. 
182­194. 
28. Singh. M. (2002). E­services and their role in B2C e­commerce. Managing semce 
quality, vol. 12, no. 6 (12), pp. 434­446. 
29. Sodžiūte. L. & Sūdžius. V. 12003). Eleklronine komercija: prielaidos. struktūra ir 
procesai. Petro Ofsetas, Vilnius. 
30. Surjadjaja. H.. Ghosh. S. & Antony. F. (2003). Perspective Determining and assessing 
the determinants of e­service operations. Managing Sen-ice Qualm, vol.13, no. 1, pp 
39­53. 
31. TNS Gallup (2005a). 2004 т.: Lietuvos interneto vartoloju profilis. Retrieved January 
24. 2005. from http:."www.ebiz.lt 
32. TNS Gallup (2005b). IT saugumo ir eleklronines valdiios rodikliu palygmamoji 
ataskaita. Retrieved February 24. 2005. from htrp: 'www.ebiz.lt 
33. Turban. E.. King. D . Lee. J. & Viehland. D. (2004). Electronic commerce: a managerial 
perspective. Pearson Prentice Hall. New Jersey. 
34. Vitkienē. E. (2004). Paslaugu marketingos. KU leidykla. Klaipeda. 
35. VM1 (2005). Siuo metu pateiktu gvventoju deklarāciju skaičius pasikeite beveik 
0.5 milijono. Retrieved May 2. 2005. from http://www.vmi.lt 
36. Yang. Z.. Peterson. R.T.. Cai. S. (2003). Services quality dimensions of Internet 
retailing: an exploratory analysis. Journal of services marketing, vol. 17. no. 7 (12). pp. 
685-700. 
Prospects of Internet-Based Sen-ice Provision in the Lithuanian 
Market: An Empirical Study of 'Bite-Online" 
S u m m a r y 
The Internet-based service provision expands all over Europe and e-revolutton 
does not bypass Li thuanian companies as well . This paper unfolds whether it is 
expedient or not for Li thuanian companies to provide such services on an extensive 
range. The paper at tempts to shed more light on internet-based service provis ion 
incorporating theoret ical and empirical approaches . In fact, the existing scientific 
literature claims e-services to be relevant in maintaining relat ionships with clients 
since they are timely del ivered to customers through internet-based workshops . 
Some internet-based services are more related to time, place, cost and condit ion 
while others are more focused on web site design, data information readmess and 
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transact ions, though all of them fluctuate be tween pure e -commerce and pure 
e-service. Fur thermore , the e-service offering comprises the core, facilitating, 
support ing, complementary services and the user interface, through which the 
customer gets access to services , whi le the internet-based service va lue is mainly 
created through e-quality because of proper assurance, easy- to-use navigat ion, 
p rompt responsiveness , a ccommoda ted customizat ion, etc. 
The Lithuanian mobi le communica t ions market p layers start concentra t ing on 
the creation of addit ional value for their subscribers s ince the level of pr ices cannot 
remain as the key determinant for compet i t ive s tmggle any more. Though internet 
usage is becoming more and more popular in Li thuania , and governmenta l 
institutions recognize and support this tendency, avoidance to purchase goods and 
services over the Internet may however b e c o m e a serious obstacle in developing 
e-services in Lithuania. Actual ly , e -banking takes the lead in electronic service 
provision despite security, t rustworthiness and other concerns . On the whole , 
electronic services are definitely expand ing in m a n y areas such as offering 
vacancies , selling or renting real estate, selling cars , filling in electronic 
declarat ions, etc. And . mobi le communica t ions sector is not apart from this progress . 
The analysis of " B i t e - O n l m e " service undoubtedly reveals the potential for its 
further expansion due to ever- increasing number of internet users and their 
wil l ingness to benefit from such types of services . "B i t e -On l ine" service is a novelty 
in the Lithuanian market . The originality of the service, relatively low call rates, 
easy-to-use navigat ions and simple payment procedure m a k e "Bi te -Onl ine" s endee 
even more attractive. As income earned per subscr iber is falling down, the step 
m a d e by "Bi te G S M " to create value by the internet incorporates strong competi t ive 
advantage. However , wil l ingness to seize an oppor tuni ty in the market is impossible 
without a proper focus on quality. 
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Pieprasījums naudas izteiksme un tā izmantošana 
pieprasījuma izmaiņu analīzē 
Volume of Demand in Money Form and Its Using in 
Analysis of Changes in Demand 
Vadims Ivaščuks 
Latvijas Universitāte 
Ekonomikas un vadības fakultāte 
Aspazijas bulv. 5. Rīga. LV-1050 
E-pasts: ivaiž'lanet.lv 
Rakstā tiek aplūkota pieprasījuma kvantitatīvās vērtēšanas problēma un pamatots viedoklis, 
ka pieprasījumu, kas veidojas reālā tirgū un atspoguļojas konkrētā pieprasījuma skalā vai 
līknē, var raksturot ar noteiktu lielumu. Šis lielums ir pieprasījuma apjoms naudas izteiksmē. 
Tā saturs ir saistīts ar laika faktora interpretāciju, izvirzot analīzes nosacījumus. Laika 
vienība, kas attiecas uz pieprasījuma līknes atsevišķo punktu, atšķiras no pētāmā tirgus 
periodu. Pēdējais ir pēc lieluma vienādu laika vienību kopsumma. Sun periodam atbilstoša 
naudas summa raksturo jebkura pieprasījuma skalu vai līkni kopumā. Pieprasījuma 
novērtēšana vienotā naudas formā ļauj salīdzināt savā starpā dažādu preču pieprasījumu vai 
skaitliski izteikt vienas preces pieprasījuma dinamiku. Teorētiskās analīzes lauka 
paplašināšana savukārt papildina pieprasījuma teorijas praktiskās pielietošanas iespējas. 
Pamatojot menedžmenta lēmumus par plānoto piegādes apjomu, ir jāievēro ne tikai preces 
cenas un daudzuma attiecība, bet ari pētāmais tirgus periods un attiecīgais tirgus potenciāls 
naudas formā. 
Atslēgvārdi: pieprasījums, pieprasītais daudzums, pieprasījums naudas izteiksmē, 
pieprasījuma apjoms naudas izteiksmē, laika vienība, tirgus izpētes laika periods 
Mūsdienu pasaulē aizvien lielākam ci lvēku skai tam nākas saskarties ar 
ekonomikas teorijas p rob lēmām. Pēdējos gados ir ievērojami palielinājies studentu 
skaits, kas liecina, ka plašāks kļūst šo teoriju studējošo loks . kā ari att iecīgo 
pasniedzēju skaits. Uzņēmējdarbības attīstība izpaužas tādējādi, ka pieaug gan 
firmu, gan uzņēmēju skaits. Tas nozīmē, ka ekonomikas j ēdz ien iem un parādībām 
(problēmām) tiek piesaistīta lielāka praktiskā biznesa uzmanība . Daudziem bieži 
vien liekas, ka teorētiskās nostādnes , tēzes un secinājumi ir pilnīgi pamatotas , 
saprotamas un piel ietojamas. Runa ir par pamatkategor i jām, p iemēram, tādām, kas 
attiecināmas uz pieprasījuma un piedāvājuma l ikumsakar ībām. Taču viedoklis , ka 
ekonomikas teorijā viss ir skaidrs un atrisināts, ir stipri vienkāršots . Tas neatbilst 
reālajam stāvoklim un līdz ar to neveicina zinātnes attīstību. Savukārt teorijas 
pilnveide nodrošina ekonomikas teorijas attīstību saskaņā ar mūsdienu b iznesa 
vajadzībām un prasībām. 
Rakstā t iek aplūkoti daži jautājumi, kas tiek skaidroti mikroekonomikas mācību 
grāmatu sākuma nodaļās . Visp i rms tas ir laika faktors un pieprasījuma kvantitatīvais 
raksturojums. Izvēlēto problēmu analīzes mērķis ir atspoguļot esošās neskaidrības. 
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piedāvāt metodoloģiskas un teorētiskas pieejas un r is inājumus, kas ļautu padziļ ināt 
izpratni par pieprasī jumu un ar to saistītām kategori jām un l ikumsakar ībām, kā arī 
iezīmēt j aunas minē to kategoriju izmantošanas iespējas uzņēmējdarbības 
menedžmentā . 
Pieprasī juma teorija pamatot i tiek uzskatīta par v ienu no ekonomikas teorijas 
s tūrakmeņiem. Tās vēsture ir senāka par gadu simteni, tai ir pievērsuši uzmanību 
izcili pētnieki , tā ir aplūkota ekonomikas literatūrā dažādās valodās. Vienlaikus 
jānorāda, ka valstīs, kas pagājušā gads imta nogalē uzsākušas pāreju no 
komandekonomikas uz tirgus ekonomiku , to starpā arī Latvijā, pētnieku uzmanība 
attiecīgajām p rob lēmām piesaistīta nesen - tikai nedaudz vairāk kā p i rms desmit 
gadiem. Ekonomikas li teratūras un autoru loks ir d iezgan šaurs. Turklāt dažās 
grāmatās , kas rakstītas latviešu (arī kr ievu) valodā, a tsevišķas pamatkategor i jas no 
saturiskā un terminoloģiskā viedokļa ir interpretētas dažādi . 
Tabulas vai skalas, kas tiek izmantotas pieprasī juma analīzē, v ienmēr sastāv1 no 
divām ailēm - cenas (P ) 1 un pieprasītā daudzuma (QdT- Taču otras ailes nosaukumā 
daži autori izmanto dažādus jēdz ienus : pieprasījums [3 . 7 7]. pieprasījuma apjoms 
[4. 3J] vai pieprasījuma lielums [2. 73]. Dažādu terminu izmantošana vienas 
parādības apz īmējumam nebūtu p ie ļaujama, īpaši mācību literatūrā, jo tas apgrūtina 
būtisku likumsakarību izpratni. 
Ir zināma teorijas tēze. ka, aplūkojot pieprasī juma problēmu, nedrīkst jaukt 
jēdzienus pieprasītais daudzums un pieprasījums. D iemžē l ekonomikas teorijā vēl 
nav noskaidrots kritērijs, kas ļautu atšķirt pieprasītā daudzuma izmaiņas no 
pieprasījuma izmaiņām. Par šādu kritēriju nevar p ieņemt atšķirības, kas redzamas 
attiecīgajos attēlos. Vienā gadījumā (mainot ies cenai) attēlā ir viena l īkne, otrā 
(mainoties ārpuscenas faktoriem) - v i smaz divas . Bet jebkurā gadījumā līkne vai 
līknes ir grafisks attēls, kas tikai a tspoguļo pē tāmo būt ību un noteikto l ielumu 
izmaiņas, bet nekādā gadī jumā nevar tās determinēt . 
Vienkāršotā skatījumā minētā atšķirība ir skaidrojama šādi. Pieprasītā daudzuma 
izmaiņas ( Q d ) ir vērojamas abos gadījumos. Pirmajā gadījumā mainās ari cena (P). 
tātad mainās divi pieprasījuma parametri , bet izmaiņas not iek vienas līknes ietvaros. 
Otrajā gadījumā cenas (precīzāk, cenu) izmaiņas nav novērojamas, tātad mainās tikai 
viens parametrs - Q d pie visām cenām, kas piemīt sākotnējai pieprasījuma līknei. 
Veidojas jauna līkne, kas atspoguļo atšķirīgu pieprasījumu no sākotnējā. No 
salīdzinājuma it kā izriet secinājums, ka, mainoties cenai, pieprasījums paliek 
nemainīgs. Taču šis secinājums nav pie t iekami korekts, j o . pirmkārt, ir pretrunā ar 
pieprasījuma definējumu. Ja pieprasījums ir cenas un pieprasītā daudzuma 
kombinācija, kas izriet no jebkura pieprasī juma definējuma, tad. mainoties kaut 
vienam parametram, veidojas j auns pieprasī jums. Tas notiek arī tad. ja mainās abi 
minētie parametri: gan P, gan Q d . Otrkārt, tas nozīmētu sekojošo: j a pircējs grib un var 
nopirkt tiīs preces vienības, kuru cena ir 3 Ls/gab. . vai piecas šīs preces vienības, 
cenai samazmottes līdz 2 Ls/gab.. viņa pieprasījums pal iek nemainīgs. Tas ir gluži 
tāpat, ja apgalvotu, ka izmaiņas cenā neietekmē pieprasījumu. 
Pievērsīsimies uzmanīgāk jēdzienam pieprasījuma izmaiņas. K o nozīmē 
pieprasījuma paliel ināšanās^ Runājot pa r pieprasī juma l īknes analīzi , tas, pirmkārt , 
nozīmē, ka pircējs (jeb pircēji - tirgus pieprasī juma gadī jumā) vēlas pirkt lielāku 
preces daudzumu pie katras sākotnējā līknē fiksētas cenas, pro tams, saglabājot 
ceteris paribus nosacījumu. Līknes nob īde šajā gadījumā pa labi var notikt divējādi. 
Ja pieprasī tais daudzums palielināsies p a r vienu un to p a š u l ielumu pie katras cenas, 
līkne pārvietosies precīzi paralēli sākotnējai . Ja pal ie l ināšanās j e b vispārējā veidā -
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izmaiņas ( Д Qd) - pie katras cenas būs proporcionālas , p ieņemsim, pieprasītais 
daudzums p ie katras cenas divkāršosies - l īkne nobīdīsies pa labi. vienlaikus mainot 
slīpumu. Šie gadījumi parādīt i 1. A un В attēlā. Jānorāda, ka abos attēlos līknes 
nobīde notiek precīzi pa labi no l īknes sākotnējā stāvokļa d iapazonā starp sākotnējo 
minimālo (Pmin) un maks imā lo (Pmax) cenu. 
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Rise of demand 
Otrkārt, pieprasī juma paliel ināšanās var nozīmēt ne tikai to. ka pircējs 
iegādāsies vairāk preču pie nemain īgām cenām, bet arī to. ka viņš nopirks tādu pašu 
daudzumu par augstāku cenu. rakstīja šīs teorijas pamatlicējs A. Maršals . Šādu 
gadījumu viņš raksturoja kā patērētāja pieprasījuma skalas paaugstināšanos [6. 97-98]. 
Tātad sākotnējā pieprasī juma pal ie l ināšanos var parādīt, pārvietojot līkni uz augšu 
diapazonā starp Q d m a j un Qdmin- Līkne var nobīdīt ies uz augšu arī ar nemainīgu 
slīpumu vai s l īpumam mainot ies (C variants 1. attēlā). 
Kā redzam, pieprasī jums var mamīt ies dažādos veidos un virzienos. Šis 
atzinums ļauj padziļ ināt pieprasī juma analīzi un apgalvot, ka izmaiņas daudzumā 
( Д Q d ) nav nepieciešamais nosacī jums pieprasī juma izmaiņu raksturojumā. 
Līdz šim mēs . tāpat kā citi autori, kas ap lūko pē tāmo jautā jumu, nepieskārāmies 
pieprasījuma kvanti tat īvajam raksturojumam. Rodas jautā jums, vai nav l ieluma, kas 
raksturotu pieprasī jumu atšķirīgi no tā izpausmes naturālajā formā - daudzumā? 
Pastāvot š ādam l ie lumam, būtu iespējams ne vien fiksēt pieprasī juma pal iel ināšanos 
vai samazināšanos , bet arī novērtēt konkrētas l ieluma izmaiņas . Citiem vārdiem -
vai ir iespējams salīdzināt vienas pieprasī juma l īknes dažādus punktus un dažādas 
pieprasījuma l īknes savā starpā un skaitliskā izteikt šāda sal īdzinājuma rezultātus'.' 
Šodien teorija nedod atbildes uz šiem un arī dažiem prakt iskiem jautājumiem, 
piemēram, par cik šodienas pieprasījums pārsniedz iepriekšējās dienas konkrētās 
preces pieprasī jumu, vai arī kurš pieprasī jums ir lielāks noteiktā laika posmā - pēc 
kartupeļiem vai apelsīniem. 
Daži autori apšauba pašu iespēju runāt par tādu rādītāju: "There is no one 
demand figure for milk. . ." [5. 53]. Taču šādas iespējas hipotēze eksistē [1 , 91-100]. 
Katrs punkts uz pieprasī juma līknes, kuru A. Maršals nosauca par pieprasījuma 
punktu [6. 97], ir noteiktas cenas un pieprasītā daudzuma krustpunkts . Šim 
pieprasījuma punk tam atbilst noteikta naudas summa, k u m patērētājs vēlas un var 
samaksāt par noteiktu preces daudzumu noteiktā laikā, pastāvot noteiktai cenai par 
šīs preces vienību. Šo naudas summu var nosaukt par pieprasī jumu naudas izteiksmē 
un apzīmēt kā d m \ Jānorāda, ka ekonomikas teorijā tiek izmantota noteiktas 
kategorijas iz te iksme naudas formā, p iemēram, mikroekonomikā tiek izmantots 
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jēdziens galējais produkts naudas iz teiksmē, m a k r o e k o n o m i k ā naudas iz te iksme tiek 
izmantota iekšzemes kopprodukta definējumā. 
Interesants ir fakts. ka. mainot ies cenai . t.i.. kust ības gadījumā pa līkni, l ielums 
d m mainās ar nosacī jumu, ka e las t īgums nav proporc ionā ls , turklāt izmaiņas 
pieprasī jumā naudas iz te iksmē ( d m ) nav ident iskas d a u d z u m a izmaiņām. Bet . runājot 
par mūsu mērķi , ir svarīgāk norādīt , ka cenas izmaiņas izraisa izmaiņas svarīgā 
pieprasī juma raksturojumā, kas liecina - šajā gadī jumā nevar apgalvot , ka 
pieprasī jums nemainās . 
Rādītāja d m prakt iskā nozīme ir ac īmredzama . Kas ir svarīgāks no biznesa 
viedokļa - naturālais rādītājs j eb preces d a u d z u m s ( Q d ) vai naudas summa ( d m ) , 
kādu patērētāji var samaksāt par šo p r e c i 9 lt īpaši a tcerot ies , ka Q d pal ie l ināšanās 
nebūt nenoz īmē d m pa l ie l ināšanos , pr iekšroka ir d o d a m a rādītājam naudas izteiksmē. 
Varētu domāt , ka rādītājs d m ir gluži tas pats . kā z ināmās kategorijas kopējie 
ieņēmumi (TR)" vai kopējie izdevumi ( T E ) \ Bet tā tas nav. T R un T E ir piet iekami 
reālas un saprotamas kategori jas, atšķir īgas no d m . Anal izējot pieprasī jumu, katrs 
pētnieks uzsver, p i rmkārt , ka analīzes objekts ir pircēja rīcība, proti - mēs 
aplūkojam pircēju līdz tam, p i rms viņš ir t icies ar pārdevēju . Sajaukt d m ar T R vai 
T E noz īmē to pašu. kā sajaukt piepras ī jumu ar p i rkumu. Otrkārt . d m atšķiras no TR 
(TE) pēc sava l ieluma tāpat kā t i rgus cena no l īdzsvara cenas . N o tā. ka šīs abas 
cenas var būt vienādas, taču neizriet, ka tas ir viens un tas pats . Starp citu. j a tirgus 
cena ir vienāda ar l īdzsvara cenu. pēc l ie luma vienādas būs vēl divas neapšaubāmi 
atšķirīgas kategorijas - pieprasītais daudzums un piedāvātais daudzums. Šajā 
gadījumā (ja tirgū ir l īdzsvars) ari d m būs v ienāds ar TR. 
Mēs nonācām pie svarīgas p rob lēmas m i k r o e k o n o m i k a s pamatkategori ju 
analīzē, proti , pie laika faktora. Savā laikā vēl A. Marša ls norādīja, ka šis faktors ir 
galveno grūtību pamatā gandrīz jebkuru e k o n o m i s k o p rob lēmu risināšanā [6. 109]. 
Šī ekonomikas teorijas pamatl icēja p iez īme bieži v ien pal iek bez mūsd ienu autoru 
p ie t iekamas uzmanības , proti , tā netiek ievērota dažu jau tā jumu analīzē mācību 
g ramam sākuma nodaļās . 
Aplūkojot izvēles p rob lēmu, parasti i zmanto ražošanas iespēju līkni (RIL). 
Piemēram, kāda firma, pilnīgi izmantojot gada laikā p iee jamos resursus, var 
maksimāl i saražot 10 vienības preces A vai 5 vienības preces B. Visi punkti uz RIL 
atspoguļo dažādas preču A un В kombināc i jas , kuras var saražot, j a resursi tiek 
izmantoti pilnībā. Jebkurš punkts pa kreisi no l īknes l iecina par neizmantot iem 
resursiem, bet. ja punkts atrodas pa labi no l īknes ­ tas nav sasruedzams. Tā izskatās 
prob lēmas izklāsta shēma. Bet ir viegli pārl iecināt ies , ka. nemainot analīzes 
nosacī jumus, ieskaitot ceteris paribus, bet mainot tikai laika horizontu, firma, 
izmantojot esošos gada resursus, var saražot gan 10 vienības preces A. gan 
5 vienības preces B. proti ­ divu gadu laikā sasniegt punktu pa labi no RIL. 
Protams, j a resursu gada apjoms tiek izteikts naudas formā, ir pavisam vienkārši 
noteikt katras preces vienības izmaksas un paredzēt , cik daudz resursu naudas 
iz teiksmē firmai ir nepiec iešams gadā. lai saražotu, p i e ņ e m s i m , 10 vienības preces A 
un vienlaikus 2 vienības preces B. Šis p i emērs uzskatāmi pierāda, ka, saglabājot 
būt iskus analīzes nosac ī jumus un neapstr īdot tās pieeju un secinājumus, bet mainot 
laika faktoru un izmantojot aplūkotās parādības izpausmi naudas formā, ir iespējams 
paplašināt analīzes lauku, kā arī p i e ņ e m a m o l ēmumu un iespējamo risinājumu loku. 
Vēl viens p iemērs , kurā laika faktoram м būtiska loma analīzē un no tās 
izrietošajos secinājumos, proti ­ derīgums un galējais derīgums. Šo kategoriju 
svarīgā noz īme ir neapšaubāma, j o uz t ām bals tās viena no mikroekonomikas 
nodaļām - patērētāju rīcības teorija, un tās ir tieši saistītas ar pieprasī juma teoriju. 
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Minētie jēdzieni ir cieši saistīti ar l abumu subjektīvu novēr tē jumu. Neapšaubot 
principiālus definējumus, secinājumus un teorijas nozīmi, precizēsim - kurā laikā 
patērētājs veic labumu subjektīvu n o v ē r t ē j u m u 0 Pētnieks , pro tams, var brīvi 
izvēlēties analīzes nosac ī jumus , bet t iem ir jābūt saistītiem ne tikai ar pētījuma 
mērķiem un metodoloģi ju . Veidojot pē tāmā objekta model i , noteikti jāņem vērā. cik 
lielā mērā tas atbilst realitātei. Turpinot aplūkot iepriekš minē to problēmu, jāapsver 
divas iespējamās pieejas. P i rmā ir šāda: derīgums ir gandar ī jums no labuma. ..to 
patērējot" [4, 108]. Šajā gadī jumā varam runāt par negat īvu galējo der īgumu, jo 
vērtēšana not iek pēc l ēmuma p ieņemšanas par pirkumu. Bet va ram izmantot arī otru 
pieeju, proti - mainot laika faktoru, pieņemt, ka patērētājs novēr tē labuma derīgumu 
pirkuma brīdī vai brīdī, kad p i eņem lēmumu par p i rkumu. Varē tu likties, ka starpība 
nav būtiska, bet otrajā gadī jumā nav pamata runāt par negatīvu galējo der īgumu, jo 
tas ir pretrunā ar nosacī jumu par patērētāja racionālu uzvedību, t.i.. patērētājs 
nepirks preces vienību, kas samazina viņa kopējo der īgumu. Dzīvē, pro tams, var 
gadīties, ka labuma novēr tē jums pirkuma un patērēšanas brīdī atšķirsies, bet analīzes 
mērķim pilnībā atbilst p i eņēmums , ka rezultātā saņemtais gandarī jums kopumā 
pilnīgi atbilst tam. ko cilvēks arī gaidīja, kad veica p i rkumu [6. 92]. 
Laika faktoram ir ļoti svarīga loma pieprasī juma analīzē. Aplūkos im jebkuras 
pieprasījuma skalas vai pieprasījuma līknes laika aspektus . Vispi rms, un uz to 
norāda gandrīz visi autori , pieprasījums v ienmēr ir saistīts ar noteiktu laiku. Patiesi , 
nav jēgas salīdzināt vienas dienas pieprasījumu ar nedēļas pieprasī jumu, bet vienāds 
laika posms nenoz īmē, ka tas vienmēr ir viens un tas pats laika posms . 
Šī jau tā juma ris ināšanā ir iespējamas divas pieejas. P i rmā ir šāda: jebkura 
pieprasījuma skalas r indkopa ir saistīta ar vienu un to pašu laiku. Tas . pro tams, 
attiecas arī uz jebkuru kādas pieprasī juma līknes punktu un uz katru Q d , kas attēlots 
kā punkts uz horizontālās daudzuma ass. Tas ir atspoguļots 2. attēla A daļā. kur tj ir 
izvēlētais laika posms , p iemēram, noteikta diena. Šeit trīs iespējamie daudzumi Qļ. 
Q : un Q, ir alternatīvas, kas var eksistēt vienā un tajā pašā dienā, p ieņemsim, 
pirmdienā. Tātad līkne k o p u m ā un jebkurš daudzums uz Q ass arī pieder pie šī paša 
laika posma jeb pie šīs pašas dienas, mūsu gadījumā - p i rmdienas . 
А В 
P P 
• » • 
Qi 0: Q.; Q: 0: 0, Q<i 
T t, t, t. t 
att. Laiks un pieprasītais daudzums 
Time and quantity demanded 
Otra pieeja atspoguļota 2. attēla В daļa. Šaja gadījuma tiek pieņemts, ka tļ = t 2 = t 3 . 
proti - laika posmi , kas saistīti ar katru daudzumu, ir vienādi pēc lieluma, bet 
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atšķiras laikā. Q b Q 2 ил Q 3 parāda vienas dienas piepras ī to d au d zu mu , bet tās ir 
dažādas dienas, p iemēram, pi rmdiena , otrdiena un t rešdiena j eb dažādu nedēļu trīs 
p i rmdienas . Šajā gadījumā laiks T nav viena un tā pati d iena , bet gan trīs dienu laika 
p o s m s jeb T = t, + t 2 + t 3 . 
Nav jāpierāda, ka ekonomikas li teratūrā atspoguļotajā pieprasī juma analīzē tiek 
p ieņemta pirmā pieeja, turklāt bez īpaša pamato iuma , kā m ē d z teikt - tas ir pats par 
sevi saprotams. Retāk, tomēr pamato jums tiek sniegts. Piet iekami pilnīgi tas ir 
izdarīts W. Baumola un A. Bl indera darbā, kurā viena no noda ļām nosaukta „Laika 
periods un ekonomisko l ēmumu pieņemšana '" [5. 493-495]. Abu pieeju 
sal īdzinājums ļauj secināt , ka tās ir atšķir īgas, bet nav pre t runā viena otrai, ja tiek 
vērtētas no būtisku pieprasī juma l ikumsakar ību izpratnes viedokļa. 
Jānorāda, ka p i rmo no aplūkotajām p iee jām var izmanto t teorētiskajā analīzē, 
jo. kā jau bija minēts , pē tnieks var izvēlēt ies anal īzes nosacī jumus. Tāpat jāa tz īmē, 
ka otra, t.i.. piedāvātā, pieeja nemaz nemaina būtiskas l ikumsakar ības , p iemēram, 
cenas un pieprasītā daudzuma apgriezto j e b negat īvo sakarību. Tā arī neskar to. kā 
cenas un ārpuscenas faktoru izmaiņas ie tekmē d a u d z u m a un pieprasī juma izmaiņas , 
kā arī to, kā šīs izmaiņas atspoguļojas grafiskos at tēlos. Nosac ī t i , atšķirībā no p i rmās 
pieejas, šeit j ebkurā pieprasī juma skalā tiek ievietots nedēļas dienas vai mēneša 
nosaukums vai noteikts nedēļas vai gada skait l iskais apz īmējums . Pārējie analīzes 
nosacījumi ņ e m a m ā s , ieskaitot ceteris paribus, kura n o z ī m e netiek apšaubīta un pat 
paliel inās, paplašinot laika horizontu. Pat ies i , p ieņemot , ka cenai P atbilst noteikts 
daudzums Q d vai tajā pašā laika vienībā cenai Pj atbilst daudzums Q d i . ceteris 
paribus nosacījums izskatās lieks. 
Vēl A. Maršals norādīja uz atšķirību starp laika vienību (angl. unit of time) un 
analīzē pieņemto periodu j e b aplūkotā tirgus funkcionēšanas periodu /angl. the 
period of the market under discussion). P ie tam. p i rmā - laika vienība - v ienmēr ir 
īsāka salīdzinājumā ar otro - laika per iodu [6. 342]. Tāda pieeja v ispi rms noved līdz 
loģiskam secinājumam, kuram parasti net iek piesaistī ta pētnieku uzmanība , proti -
j ebkura pieprasījuma līkne ļauj spriest par m a k s i m ā l o un min imālo pieprasī to 
daudzumu noteiktā laika vienībā noteiktā tirgū vai arī par maks imāla jām un 
minimālajām preces cenām tirgū. Vien la ikus ir svarīgi uzsvērt , ka katras 
pieprasījuma līknes maks imāla i s d m l iecina pa r m a k s i m ā l o naudas summu, kuru 
pircēji var iztērēt kādas preces iegādei t irgū noteiktā laika vienībā, pētot šo tirgu 
noteiktā laika periodā. P iemēram, preces A nedēļas pieprasī juma analīze ļauj 
secināt, ka dienas pieprasī jums naudas iz te iksmē var sasniegt maks imāl i Ls 100. 
Tālāk, ja pieprasījuma līknē izpaužas laika per iods , kas sastāv no v ienādām 
laika vienībām, pie t am katrai tādai laika vienībai atbilst noteikta naudas summa 
( d m ) . ir pilnīgi pamatoti runāt par kādu kopējo l ielumu. Šis l ie lums ir naudas summa, 
kas attiecas uz pieprasī juma skalu vai l īkni kopumā . Summējo t pieprasī jumu naudas 
izteiksmē i d m ) l īknes ietvaros, var noteikt rādītāju, kas raksturo jebkuru 
pieprasījuma līkni naudas izteiksmē. A p z ī m ē s i m to ar V d m , tad Vjm = dm , kur 
(=1 
i (no 1 līdz n) - identificēto līknes punktu skaits , t.i., punk tu skaits ar koord inā tām 
P d un Q d . Lielumu V d n l var nosaukt par pieprasījuma apjomu naudas izteiksmē, jo 
tas raksturo pieprasī jumu trīsdimensiju telpā, k o veido cena . d a u d z u m s un laiks. Šī 
l ieluma pielietošana ļauj precizēt rakstā aplūkoto s tarpību: pieprasītā daudzuma 
izmaiņas - pieprasījuma izmaiņas. Mainot ies cenai , not iek izmaiņas pieprasī jumā, 
bet ārpuscenas faktoru izmaiņas izraisa pieprasī juma izmaiņas . Patiesi , mainot ies 
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cenai, not iek savdabīgas pieprasī juma iekšējās izmaiņas. Cenas izmaiņu rezultātā 
notiek izmaiņas pieprasī jumā naudas iz te iksmē | ' d m ) un pieprasītajā daudzumā ( Q d ) . 
Turklāt normālas reakcijas (preces) gadījumā P un Q d v ienmēr mainās pretējā 
virzienā. Tādas izmaiņas dēvē par izmaiņām pieprasītajā daudzumā. Papildinot 
aplūkotās parādības raks turojumu, varam apgalvot , ka šajā gadī jumā notiek izmaiņas 
pieprasījumā, pieprasī juma ap jomam naudas izteiksmē ( Y d m ) paliekot nemainīgam. 
Analizētās pieprasī juma l īknes nemainīgā vieta attēlos liecina tieši par to. ka šis 
lielums (Vdm) pal iek n e m a m ī g s . mainot ies cit iem pieprasī juma parametr iem. 
Pieprasījuma izmaiņas p rec īzāk būtu raksturot kā izmaiņas pieprasī juma apjomā 
naudas iz te iksmē. Proti , p iepras ī juma pal iel ināšanās v ienmēr noz īmē , ka p ieaudzis tā 
apjoms naudas izteiksmē, bet V d m samazināšanās liecina, ka samazināj ies arī 
pieprasījums. L ie luma V d m izmaiņas atspoguļojas kā ārēji novēro jamas izmaiņas , 
kas izpaužas sākotnējās pieprasī juma līknes nob īdē attiecīgajos attēlos. Aprēķinot 
V d m . var pamatot , ka. p i emēram, mēnesī pieprasījums pēc kar tupeļ iem pārsniedz 
pieprasījumu pēc piena par noteiktu naudas summu, vai arī izteikt starpību 
procentos. Rodas iespēja arī kvantitatīvi novērtēt vienas preces pieprasī jumu 
dažādos laika posmos un sal īdzmāt tos. Ja rādītājs d m raks turo pieprasījumu naudas 
izteiksmē laika vienībā. V d m raksturo tirgus pieprasī juma potenciā lu naudas summā 
noteiktā per iodā. P ieņemot lēmumu par iespējamiem p iegādes apjomiem noteiktā 
tirgū, pamatojot ies uz z ināmo pieprasījuma skalu, līkni, menedže r i em ir jāņem vērā 
ne tikai no te ik tām cenām atbilstošs pieprasī tās preces daudzums , bet ari tirgus 
potenciāls naudas iz te iksmē gan laika vienībā, gan visā tirgus izpētes laika per iodā. 
Rādītāja pieprasījums naudas izteiksmē saistība ar laika faktoru būtiski 
paplašina teorēt iskās analīzes lauku pieprasī juma jomā , kā arī sniedz j aunas teorijas 
pielietošanas iespējas uzņēmējdarbības praksē. 
ATSAUCES UN PIEZĪMES 
• P - price i angļu vai.): 
" QČ - quantity demand (angļu vai.): 
•' d n l - demand in money form (angļu vai.): 
TR - total revenue (angļu vai.): 
• TE - total expenditure (angļu vai.): 
Vdn. - volume of demand in money form (angļu val.) 
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Volume of Demand in Money Form and Its Using In Analysis of 
Changes in Demand 
S u m m a r y 
The article deals with the problem of d e m a n d ' s quanti t ies evaluat ion. The 
author argues that market demand or d e m a n d ' s scale , curve, may be character ised 
whit particular indicator - the vo lume of demand in m o n e y form. This indica tor ' s 
content is connected with tune d imens ions in analysis of demand. The t ime unit 
applies to all points of demand curve . The unit of t ime differs from the who le period 
in which market is analysed. The last one is the sum of the units of t ime. This period 
can be described with one indicator - the amount of m o n e y which character ises the 
whole curve. 
For example , the usage of un ique indicator gives a possibil i ty to compare the 
demand for different goods in figures. M a k i n g m a n a g e m e n t decis ions, it must be 
taken into consideration the period of marke t invest igat ion and the related indicator 
of marke t ' s potential in money form. 
Key words : demand, quantity demanded , d e m a n d in money uni ts , vo lume of 
demand in money form, unit of t ime, invest igated marke t period. 
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Finanšu pārskatu rādītāju novērtēšana 
nākotnes naudas plūsmu pašreizējā vērtībā 
Valuation of Financial Statement Items at the Present 
Values of Their Future Cash Flows 
Justīne J a u n z e m e 
Latvijas Universitāte 
Rīgā. Ozolciema ielā 24/1 - 60 
E-pasts: i . iaunzemefa1vah00.com 
Lai uzņēmumu līdzekļu un saistību novērtējums finanšu pārskatos atspoguļotu naudas 
plūsmas, kas nākotnē paredzamas no šiem līdzekļiem un saistībām, kā arī attiecīgo naudas 
plūsmu laikus un nenoteiktību, uzņēmumu līdzekļi un saistības jānovērtē to nākotnes naudas 
plūsmu pašreizējā vērtībā. Novērtējot finanšu pārskatu rādītājus to pašreizējā vērtībā, aktuāls 
kļūst jautājums, ar kādu diskonta likmi jādiskontē nākotnē paredzamās naudas plūsmas. Šī 
darba mērķis ir izstrādāt ieteikumus diskonta likmes izvēlei, novērtējot finanšu pārskani 
rādītājus to nākotnes naudas plūsmu pašreizējā vērtībā. Lai sasniegm darba mērķi, tiks veikti 
sekojoši uzdevumi: 
• apzinātas diskonta likmes, kuru piemērošana finanšu pārskani rādītāju novērtēšanā ir 
iespējama, 
• noteikts, cik lielā mērā dažādu potenciālo diskonta likmju piemērošana finanšu pārskatu 
rādītāju novērtēšanā nodrošina finanšu informācijas kvalitāti un finanšu pārskani 
atbilstību to lietotāju interesēm. 
Atslēgvārdi: finanšu pārskats, finanšu pārskatu rādītāju novērtēšana, pašreizējā vērtība, 
nākotnes naudas plūsmu pašreizējā vērtība, diskonta likme, diskonta likmes izvēle. 
1. Finanšu pārskatu rādītāju novērtēšanas bāzes 
Izpētītajā literatūrā ir aplūkotas vairākas novēr tēšanas bāzes , kuras iespējams 
piemērot finanšu pārskatu rādītāju novērtēšanā. Tā. p i emēram. A S V Finanšu 
grāmatvedības standartu valdes izdotās finanšu grāmatvedības pamatnos tādnes 
paredz fmanšu pārskatu rādītāju novēr tēšanu to sākotnējā vēsturiskā vērtībā, 
pašreizējā t i rgus vērtībā, tekošajās aizvietošanas izmaksās, tīrajā realizācijas vērtībā 
un nākotnes naudas plūsmu pašreizējā vērtībā [5]. Starptaut isko grāmatvedības 
standartu valdes izdotās fmanšu pārskata sagatavošanas pamatnos tādnes savukārt kā 
potenciālās fmanšu pārskatu rādītāju novēr tēšanas bāzes m m sākotnējo vēstur isko 
vērtību, kārtējās aizvietošanas izmaksas, tīro realizācijas vērtību un nākotnes naudas 
plūsmu pašreizējo vērtību [3]. 
Autore uzskata, ka. sagatavojot finanšu pārskatus, katrai finanšu pārskatu 
rādītāju grupai var tikt p iemērota viena vai vairākas novēr tēšanas bāzes . Katrai 
finanšu pārskatu rādītāju grupai ir vē lams piemērot tādu novēr tēšanas bāzi . kas 
vislabāk nodrošinātu fmanšu pārskatu atbilstību to mērķ im, kā arī pamatnos tādnēs 
noteiktajām finanšu pārskatu kvali tātes paz īmēm. Saskaņā ar Latvijas grāmatvedības 
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standartu Nr . 1 . .Finanšu pārskata saga tavošanas pamatnos tādnes ' " finanšu pārskatu 
sastāda tā. lai nodrošinātu finanšu pārska ta l ietotājiem tādu informāciju par 
uzņēmuma finansiālo stāvokli , darbības rezul tā t iem un naudas p lūsmu, kas ir 
noderīga saimnieciska rakstura l ēmumu p i eņemšanā [1]. Tātad atbilstīgi šim 
standartam finanšu pārskatu mērķis ir nodrošināt fmanšu pārskatu lietotājus ar 
informāciju, kas būtu noder īga saimnieciska rakstura l ē m u m u p ieņemšanā . 
Lai izvēlētos katrai finanšu pārskatu rādītāju grupai p i emēro jamo novēr tēšanas 
bāzi . pēc autores d o m ā m ir jāizprot to l īdzekļu, saistību, uarījumu un no t ikumu, kas 
veido attiecīgos finanšu pārskatu rādītājus, ekonomiskā būtība. N o līdzekļu, saistību, 
darījumu un not ikumu, kas veido finanšu pārskatu rādītāju, ekonomiskās būtības ir 
atkarīgs tas . kāda novēr tēšanas b ā z e j ā p i e m ē r o at t iecīgajam finanšu pārskatu 
rādītājam. 
2. Nākotnes naudas plūsmu pašreizējā vērtība kā finanšu 
pārskatu rādītāju novērtēšanas bāze 
Autore iesaka ī pa šumus novērtēt atkarībā no tā. k ā d a s naudas p lūsmas nākotnē 
ir sagaidāmas no š iem īpašumiem. Jo l ielāks naudas i eņēmumu pārsn iegums pār 
naudas izdevumiem nākotnē pa redzams no īpašuma, j o l ielāka ir att iecīgā īpašuma 
vērtība, un otrādi. Autore uzskata, ka naudas līdzekļi laika gaitā zaudē savu vērtību 
un šis naudas līdzekļu vērtības zudums būtu j ā ņ e m vērā , novērtējot īpašumus . Tā kā 
naudas līdzekļi laika gaitā kļūst mazvēr t īgāk i , naudas i eņēmumi , kas sagaidāmi 
vēlāk. īpašuma vērtību paliel ina mazāk nekā tie naudas i eņēmumi , kas sagaidāmi 
agrāk: analogi - naudas izdevumi, kas paredzami vēlāk. ī pa šuma vērtību samazina 
mazāk nekā naudas izdevumi , kas pa redzami jau tuvākajā laikā. Vadot ies pēc 
šādiem apsvērumiem, ir izstrādāts mode l i s īpašuma novēr tēšana i pašreizējā vērtībā. 
Novērtējot īpašumu tā pašreizējā vērt ībā, naudas p lū smas , kas nākotnē sagaidāmas 
no šī īpašuma, tiek diskontētas uz pašre izē jo m o m e n t u un d iskontēšanas rezultātā 
iegūtās vērtības tiek sasummētas . Saskaņā ar finanšu teorijas a tz iņām l ikmei , ar kādu 
nākotnes naudas p lūsmas tiek diskontē tas uz pašreizējo m o m e n t u , jāa tspoguļo 
naudas vērtības izmaiņas laikā. L. Ekels , S. For t ins un K. Fišere savā rakstā 
..Diskonta likmes izvēle, ziņojot ārēj iem finanšu informācijas l ietotājiem: apsvērumi 
standartu izstrādē" diskonta likmi iesaka aprēķināt p ē c 1. formulas . 
1. formulā un turpmākajās raksta daļās tiks izmantot i šādi apz īmējumi : r -
diskonta l ikme, r, - bezriska l ikme (nosakāma k ā ana loga termiņa valdības 
vērtspapīru ienesīguma l ikme) , a - n s k a prēmija , kas a tspoguļo gan saistību 
neizpildes risku, gan citādas saga idāmā ienes īguma svārst ības. 
r = r r - a (П 
Tātad L. Ekels , S. Fortins un K. Fišere iesaka diskontēšanai izvēlēties tādu 
l ikmi, kas a tspoguļotu arī vērtējamā ī p a š u m a risku [7]. 
Autore iesaka, aprēķinot investīciju pašreizējo vērt ību, nākamo per iodu naudas 
p lūsmas diskontēt ar tādu likmi, kas raks turo ienes īguma ziņā labāko alternatīvo 
investīciju ienesīguma likmi. Ja nākotnes naudas p l ū s m a s tiek diskontētas ar šādām 
l ikmēm, tad visienesīgākās investīcijas iegūst pozit īvu pašre izējo vērtību, bet pārējo 
investīciju naudas p lūsmas ir negatīvas. Šāda pieeja investīciju novēr tēšanai un 
atlasei pa l īdz investoriem izvēlēties v is ienes īgākās investīci jas. 
Iepriekš aprakstītie īpašuma novēr tēšanas apsvērumi и att iecināmi ari uz 
u z ņ ē m u m a līdzekļu un saistību novēr tēšanu to nākotnes naudas p lūsmu pašreizējā 
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vērtībā. Tā kā daļā Latvijas uzņēmumu grāmatvedība tiek kārtota divkāršā ieraksta 
sistēmā, tad šo u z ņ ē m u m u līdzekļu un saistību novēr tēšana to nākotnes naudas 
plūsmu pašreizējā vērtībā noved arī p ie i eņēmumu un i zmaksu novēr tē juma to 
nākotnes naudas plūsmu pašreizējā vērtībā. 
3. Finanšu pārskatu rādītāju pašreizējās vērtības noteikšanā 
piemērojamās diskonta likmes 
Ja finanšu pārskatu rādītāji tiek vērtēti to nākotnes naudas plūsmu pašreizējā 
vērtībā, tad aktuāls kļūst jau tā jums - ar kādu diskonta l ikmi vēlams diskontēt 
nākotnē saga idāmās naudas p lūsmas pašreizējā m o m e n t ā 0 
Literatūrā tiek aplūkota vairāku iespējamo diskonta likmju p iemērošana finanšu 
pārskatu rādītāju novēr tēšanā. L. Ekels, S. Fort ins un K. Fišere darbā "Diskonta 
likmes izvēle, ziņojot ārējiem finanšu informācijas lietotājiem: apsvērumi standartu 
izstrādē" min sekojošas l ikmes, ko potenciāli var izmantot nākotnes naudas p lūsmu 
diskontēšanā, novērtējot finanšu pārskatu rādītājus: 
• b e z n s k a l ikme. 
• l ikumdošanā noteikta fiksēta l ikme. 
• bezr iska l ikmes un l ikumdošanā noteiktas fiksētas r iska prēmijas summa. 
• konkrētu uzņēmumu raksturojošās procentu likmes (uzņēmuma kopkapitāla 
izmaksu likme, pašu kapitāla izmaksu likme, alternatīvo izmaksu l ikme u . c ) . 
• atsevišķu aktīvu un pasīvu tirgus procentu l ikmes. 
• atsevišķu aktīvu un pasīvu l īgumos noteiktās procentu l ikmes [7]. 
Bezriska l ikme 
Bezriska l ikmes izmantošanu fmanšu pārskatu rādītāju novērtēšanā, izmantojot 
to nākotnes naudas p lūsmu pašreizējo vērtību, 1984. gadā ir ieteicis Bodenhorns . 
Tomēr, pēc L. Ekela. S. Fort ina un K. Fišeres domām, bezr iska l ikmes p iemērošana 
visu fmanšu pārskatu rādītāju novērtēšanā nenodrošina fmanšu informācijas 
atbilstību: tādēļ bezriska l ikmes p iemērošana visu fmanšu pārskatu rādītāju 
novērtēšanā nav ieteicama. Pēc autores domām, tikai atsevišķos gadījumos bezriska 
likmes izmantošana finanšu pārskatu rādītāju novēr tēšanā var nodrošināt finanšu 
pārskatu atbilstību. Tā, p iemēram, bezriska likmi var izmantot tādu aktīvu 
novērtēšanā, kuri u z ņ ē m u m a m nākotnē garantē noteiktu naudas p lūsmu saņemšanu. 
Citos gadī jumos savukārt bezriska likmes p iemērošana var izrādīties neatbilstīga [7]. 
Autore piekrīt L. Ekela , S. Fortina un K. Fišeres viedokl im, ka bezriska l ikmes 
vienāda p iemērošana visu veidu finanšu pārskatu rādītāju novēr tēšanā nav ieteicama. 
Likumdošanā noteikta fiksēta l ikme 
Likumdošanā noteiktas fiksētās l ikmes izmantošanu finanšu pārskatu rādītāju 
novērtēšanā to pašreizējā vērtībā 1990. gadā ir ieteicis Veils . Vienotas l ikumdošanā 
noteiktas l ikmes p iemērošana visu finanšu pārskatu rādītāju novēr tēšanā tikai 
nejaušas sakritības dēļ var nodrošināt fmanšu informācijas atbilstību. Fmanšu 
informācijas atbilstība, p iemērojot šādu l ikmi, garantēta netiek. 
L ikumdošanā noteiktas fiksētās l ikmes piemērošana izslēdz manipulēšanu ar 
diskonta l ikmēm, sastādot finanšu pārskatus. L. Ekels. S. For t ins un K. Fišere savā 
darbā "Diskonta l ikmes izvēle, ziņojot ārējiem finanšu informācijas lietotājiem: 
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apsvērumi standartu izs t rādē" šo apsvē rumu min kā fiksētas l ikmes izmantošanas 
priekšrocību [7]. 
Pēc autores d o m ā m , vienotas l ikumdošanā noteiktas fiksētās l ikmes 
p iemērošana bez i zņēmuma visu fmanšu pārskatu rādītāju novēr tēšanā nav 
ieteicama, jo tā negarantē fmanšu informācijas atbilstību. 
Bezriska l ikmes un l ikumdošanā note iktas f iksētās riska prēmijas s u m m a 
A p s v ē m m i par bezr i ska l ikmes un l ikumdošanā noteiktas fiksētās r iska prēmijas 
summas p iemērošanu finanšu pārskatu rādītāju novēr tēšanā ir līdzīgi j au iepriekš 
aplūkotajiem spr iedumiem par l ikumdošanā noteiktas fiksētās l ikmes izmantošanu 
finanšu pārskatu rādītāju novēr tēšanā [7]. Au to re uzskata , ka b e z n s k a l ikmes un 
l ikumdošanā noteiktas fiksētās n s k a prēmi jas s u m m a s p iemērošana bez i zņēmuma 
visu finanšu pārskatu rādītāju novēr tēšanā nav ie te icama, j o tā nevar nodrošināt 
fmanšu informācijas atbilstību. 
Konkrētu u z ņ ē m u m u raksturojošās procentu l ikmes ( u z ņ ē m u m a 
kopkapitāla i zmaksu l ikme, pašu kapitāla i zmaksu l ikme u.c.) 
L. Ekels . S. Fortins un K. Fišere savā darbā "Diskon ta l ikmes izvēle, ziņojot 
ārējiem fmanšu informācijas l ietotājiem: apsvērumi standartu izs t rādē" apsver 
kapitāla izmaksu l ikmes p iemērošanu u z ņ ē m u m u kredi toru novēr tēšanā , izmantojot 
to pašreizējo vērtību [7]. 
Autore p ieņem, ka praksē dažādi u z ņ ē m u m u kredi tor i (dažādi a izņēmumi no 
kredīt iestādēm, a izņēmumi pret obl igāci jām, akcijās pā rvēršamie a izņēmumi u.c.) 
var būt ar atšķirīgu risku. Šīs riska atšķir ības var būt saistītas ar dažādu kreditoru 
prasījumu subord inacy^ , kā ari ar c i t iem aps tākļ iem. Kredi tor i , kuru prasījumi 
atšķiras riska ziņā. no uzņēmuma parasti vēlas saņemt arī atšķirīgas r iska prēmijas. 
Pēc finanšu literatūras atziņām, kredi tor i , kuru prasī jumi ir riskantāki, vēlas saņemt 
lielākas riska prēmijas nekā kreditori ar mazāk r i skan t iem pras ī jumiem. Autore 
uzskata, ka. vērtējot u z ņ ē m u m a kredi toru pras ī jumus to pašreizējā vērtībā, būtu 
vēlams atspoguļot r iska prēmijas , ko kredi tor i vēlas no š iem pras ī jumiem saņemt. Ja 
visu kreditoru prasījumu novēr tēšanā tiek p iemēro ta v iena un tā pati d iskonta l ikme, 
tad šo atšķirīgo riska prēmiju a t spoguļošana nodroš inā ta netiek. Tādēļ , pēc autores 
domām, visus kredi torus nav vē lams novēr tē t to pašreizējā vērtībā, diskontējot no 
tiem sagaidāmās naudas p lūsmas ar v ienu un to pašu diskonta l ikmi. Tā. p iemēram, 
uzņēmuma kopkapi tāla izmaksu l ikmi nav ie te icams p iemēro t bez i zņēmuma visu 
kreditoru novērtēšanā to pašreizējā vērtībā. 
Atsevišķu aktīvu un pasīvu t irgus procentu l ikmes 
Daži aktīvi nodrošina u z ņ ē m u m a m naudas p lūsmas paši par sevi . neatkarīgi no 
cit iem aktīviem. Citi aktīvi savukārt u z ņ ē m u m a m nodroš ina naudas p lūsmas tikai 
kopā ar citiem aktīviem. Starptautiskajā g rāmatved ības standartā Nr. 36 ,.Aktīvu 
vērtības samaz ināšanās" šādas aktīvu grupas , kas a tsevišķi no ci t iem akt īviem un 
aktīvu grupām nodrošina u z ņ ē m u m a m naudas p l ū s m a s , tiek definētas kā . .naudas 
radīšanas vienība" (angl. cash generating unit). Saskaņā ar Starptautisko 
grāmatvedības standartu Nr. 36 , .Aktīvu vērtības samaz ināšanās" , vērtējot aktīvus, 
kas pieder pie , .naudas radīšanas v ien ībām", v i sp i rms jāaprēķina visas ..naudas 
radīšanas v ien ības" pašreizējā vērtība un šo aprēķināto . .naudas radīšanas vienību" 
pašreizējā vērtība jāa t t iec ina uz akt īv iem, kas šajā , .vienībā" ietilpst [2]. Tas , pēc 
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kādiem pr incipiem ,.naudas radīšanas vienības'" pašreizējo vērtību vēlams attiecināt 
uz aktīviem, kas šajā , .vienībā" ietilpst, pēc autores domām, ir diskutabls jau tā jums. 
Autore uzskata, ka to aktīvu, kas u z ņ ē m u m a m rada naudas p lūsmas paši par 
sevi. neatkarīgi no cit iem akt īviem, novēr tēšanā aktīvu nāko tnes naudas p lūsmu 
pašreizējā vērtībā var tikt p iemēro tas šo aktīvu tirgus procentu l ikmes. Lai noteiktu 
aktīvu, kas p ieder pie , .naudas radīšanas v ienībām", pašreizējo vērtību, p i r m ā m 
kārtām jāaprēķina visas , .naudas radīšanas v ienības" pašreizējā vērtība. . .Naudas 
radīšanas v ien ības" pašreizējo vērt ību var aprēķināt, diskontējot naudas p lūsmas , kas 
nākotnē sagaidāmas no šīs „vienības" pie . .vienības" tirgus procentu l ikmes . Ja 
vērtējamai , .naudas radīšanas vienībai" nav aktīva t i rgus, tad tās novēr tēšanā 
piemēroļamo procentu l ikmi nosaka kā analoga riska un termiņa finanšu instrumentu 
tirgus l ikmi. 
Tirgus procentu likmi ieteicams piemērot arī, lai novēr tē tu kredi torus to 
pašreizējā vērtībā, j o šīs l ikmes p iemērošana veicina a izņemtā kapitāla novēr tē jumu 
tā tirgus vērtībā. 
Atsevišķu aktīvu un pasīvu l īgumos noteiktās procentu l ikmes 
Atsevišķu aktīvu un pasīvu l īgumos noteiktās procentu l ikmes praksē var 
neraksturot to ienesīgumu, ko uzņēmuma finansētāji vēlas gūt no uzņēmuma. Ja arī 
līgumu slēgšanas brīdī l ikmes, kas ir uzrādītas l īgumos, a tspoguļo vē lamo 
ienesīgumu, tad laika gaitā vē lamās ienes īguma likmes var atšķirties no l īgumos 
uzrādītajām l ikmēm. 
Mainot ies ienes īgumam, ko no u z ņ ē m u m a finansēšanas vēlas gūt investori un 
kreditori, mainās arī u z ņ ē m u m a kreditoru un pašu kapitāla t irgus vērtība. Ja fmanšu 
pārskatos ir paredzēts atspoguļot kreditoru prasījumu un pašu kapitāla tirgus vērtību, 
tad aktīvu un pasīvu novēr tēšanā ne v ienmēr ir vē lams p iemērot šo aktīvu un pasīvu 
līgumos noteiktās procentu l ikmes. 
4. Apsvērumi, novērtējot finanšu pārskatu rādītājus to pašreizējā 
vērtībā 
Autore uzskata, ka. sagatavojot finanšu pārskatus , katrai fmanšu pārskatu 
rādītāju grupai var tikt p iemērota viena vai vairākas novēr tēšanas bāzes. Katrai 
fmanšu pārskatu rādītāju grupai ir vē lams piemērot tādu novēr tēšanas bāz i , kas 
vislabāk nodrošinātu finanšu pārskatu atbilstību to mērķ im, kā ari pamatnos tādnēs 
noteiktajām finanšu pārskatu kvalitātes paz īmēm. Lai izvēlētos katrai finanšu 
pārskatu rādītāju grupai p iemēro jamo novēr tēšanas bāzi, p ē c autores domām, ir 
jāizprot to līdzekļu, saistību, darījumu un not ikumu, kas ve ido attiecīgos finanšu 
pārskatu rādītājus, ekonomiskā būtība. N o līdzekļu, saistību, darījumu im not ikumu, 
kas veido finanšu pārskatu, rādītāju ekonomiskās būtības ir atkarīgs tas. kāda 
novērtēšanas bāze j āp iemēro attiecīgajam finanšu pārskatu rādītājam. 
Savā darbā , .Diskonta l ikmes izvēle, ziņojot ārējiem fmanšu informācijas 
lietotājiem: apsvērumi standartu izstrādē" L. Ekels, S. Fort ins un K. Fišere pauž 
viedokli, ka. vērtējot finanšu pārskatu rādītājus, ir svarīgi izvēlēties tādu diskonta 
likmi, kas atspoguļotu darījumu ekonomisko saturu un būtību. L. Ekela. S. For tma 
un K. Fišeres viedokl im piekrīt arī Investīciju vadības un pētījumu asociācija. 
Finanšu direktoru institūts un A S V Licencēto sabiedrisko grāmatvežu institūts. 
Tādas diskonta l ikmes, kas a tspoguļo darījumu ekonomisko saturu un būtību, izvēle 
palīdz nodrošināt finanšu pārskatu rādītāju atbilstību [7]. 
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Saskaņā ar A S V Finanšu g rāmatved ības pama tnos t ādnēm Nr. 7 , .Naudas 
p lūsmu un pašreizējo vērtību izmantošana finanšu pārska tu rādītāju novēr tēšanā" 
dažādu aktīvu un pas īvu ekonomiskā satura un būtības atšķirības fmanšu pārskatos 
iespējams uzrādīt, ja šo aktīvu un pasīvu pašreizējās vērt ības aprēķinos tiek ņemti 
vērā šādi faktori: 
• naudas plūsmas, ko paredzams saņemt vai izdot dažādos laika periodos nākotnē. 
• sagaidāmā n ā k a m o periodu naudas p lūsmu izkl iede. 
• naudas l īdzekļu vērtības samaz ināšanās laikā (ko a tspoguļo bezriska l ikme). 
• riska prēmija (ko investori vēlas saņemt kā kompensāciju par riska uzņemšanos). 
• citi faktori, p i emēram, aktīvu un pas īvu l ikviditāte un tirgus nepi lnības [6]. 
Tomēr, pēc L. Ekela . S. Fort ina un K. Fišeres d o m ā m , fmanšu pārskatu rādītāju 
novērtēšanā tajā pat laikā j ā i zman to tādas diskonta l ikmes, kas nodrošinātu šo 
fmanšu pārskatu rādītāju t icamību, pā rbaudāmību un savlaicību. B e z tam finanšu 
pārskati jāsas tāda tā. lai labums, ko var gūt n o š iem finanšu pārskat iem, pārsniegtu 
šo finanšu pārskatu rādītāju sastādīšanas i zmaksas . Arī šo prasību, lai l abums, ko var 
gūt no finanšu pārskat iem, pārsniegtu šo finanšu pārska tu rādītāju sastādīšanas 
izmaksas, ir jāņem vērā diskonta l ikmes izvēlē [7]. 
Latvijas grāmatvedības standarts Nr . 1 , .Finanšu pārskata sagatavošanas 
pamatnos tādnes" nosaka , ka finanšu pārska ta kval i tā tes pazīmes ir saprotamība, 
atbilstība, t icamība un sal īdzināmība [1]. Pēc autores d o m ā m , maks imālas finanšu 
informācijas atbilstības un ticamības vienla ic īga nodroš ināšana var nebūt iespējama. 
Informācijas atbilstību parasti var uzlabot tikai uz t icamības rēķina, un informācijas 
t icamību var palielināt, tikai samazinot šīs informācijas atbilstību. Pēc autores 
domām, sastādot finanšu pārskatu, g rāma tvež i em var nākt ies meklēt kompromisu 
starp finanšu informācijas atbilstību un t icamību. Lai meklē tu šo kompromisu , 
nepieciešams novērtēt dažādu diskonta l ikmju t icamības un atbilstības l īmeņus. 
Autore spriež, ka tas. cik lielā mērā dažādu novēr t ē šanas bāzu p iemērošana var 
nodrošināt finanšu pārskatu atbilstību to m ē r ķ i m , kā arī pamatnos tādnēs noteiktajām 
finanšu pārskatu kval i tātes paz īmēm, ir a tkarīgs n o vēr tē jamo finanšu pārskatu 
rādītāju ekonomiskās būtības. Ja tiek izvēlēta finanšu pārskatu rādītāju novēr tēšana 
to nākotnes naudas p lūsmu pašreizējā vērt ībā, ana logs spr iedums ir a t t iecināms ari 
uz diskonta likmes izvēli. Šādā gadī jumā tas. cik lielā mērā dažādu diskonta likmju 
izmantošana finanšu pārskatu rādītāju novēr tēšanā var nodrošināt finanšu pārskatu 
atbilstību to mērķ im, kā arī pama tnos t ādnēs note ikta jām finanšu pārskatu kvali tātes 
paz īmēm, ir atkarīgs no vērtējamo finanšu pārskatu rādītāju ekonomiskās būtības. 
L. Ekels . S. Fort ins un K. Fišere savā rakstā . .Diskonta l ikmes izvēle, ziņojot 
ārējiem finanšu informācijas l ietotājiem: apsvērumi standartu izs t rādē" finanšu 
pārskatu rādītāju novēr tēšanā p iemēro jamās d i skonta l ikmes izvēlē iesaka ņemt vērā 
sekojošus faktorus: 
• t irgus aktivitāti. 
• to, cik pieejama plašai sabiedrības daļai ir informācija par diskonta l ikmi. 
• to . cik lielā mērā iespējams manipu lē t ar d iskonta l ikmi. 
• diskonta l ikmes noteikšanas i zmaksas . 
• no vērtējamā aktīva vai pas īva s aga idāmo naudas p lūsmu nenoteikt ību. 
Tirgus aktivitāte 
L. Ekels . S. Fort ins un K. Fišere spr iež , ka nepiec iešamība finanšu pārskatu 
rādītāja novēr tēšanā p iemērot diskonta l ikmi noz īmē to, ka uzrādāmā īpašuma cenu 
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nav iespējams noteikt. Kā vienu no iemesl iem tam. ka tirgus cena nav nosakāma, 
autori m m vērtējamā ī p a š u m a zemo likviditāti . Pēc L. Ekela . S. Fort ina un 
K. Fišeres d o m ā m , vēr tē jamam īpašumam šādos gadījumos tomēr pastāv z m ā m s 
ursus . kā ari zmāma tirgus vērtība. Ja īpašuma realizācijai tirgū tiktu veltīts 
pietiekami daudz laika un ieguldīts piet iekami daudz l īdzekļu, tad ir pa redzams , ka 
īpašuma pārdevējs un pircējs satiktos un vienotos par šī ī p a š u m a cenu. 
Lai finanšu pārskatu rādītāju novērtējums atspoguļotu šo rādītāju ekonomisko 
saturu un būtību, finanšu pārskatu rādītāju novērtēšanai j ā izvē las tāda diskonta 
likme, kas tiktu piemērota , ja vērtējamā rādītāja cena tirgū tiktu noteikta bi lances 
datumā. Šāda diskonta l ikme tomēr nav nosakāma, j a vēr tē jamam īpašumam 
nepastāv tirgus. Tādējādi L. Ekels . S. Fort ins un K. Fišere uzskata , ka gadījumos, 
kad īpašumam neeksistē t i rgus, tam nav iespējams noteikt tādu diskonta l ikmi, kas 
ļautu šo īpašumu novērtēt pašreizējā vērtībā atbilstīgi tā ekonomiska jam sa turam un 
būtībai [7]. 
ī p a š u m a vērt ības nenoteikt ība un iespējas manipulēt ar diskonta likmi 
Ja vērtējamajam ī p a š u m a m ir grūti nosakāma tirgus cena. tad sarežģīta var būt 
ari tā novēr tēšanā izmanto jamās diskonta l ikmes note ikšana. Šādos gadījumos par 
izmantojamām īpašuma novēr tēšanā var tikt atzītas pat va i rākas diskonta l ikmes. 
U z ņ ē m u m a , kas sagatavo finanšu pārskatus , vadībai var būt pieejama tāda 
informācija par īpašuma vērtību, kuru audi tor iem ir grūti pārbaudīt. Šādos 
tiadījumos u z ņ ē m u m a vadība savā labā var būt ieinteresēta manipulēt ar diskonta 
likmēm, kas ir p iemērojamas finanšu pārskatu rādītāju novēr tēšanā , un var sekmīgi 
realizēt manipulāci ju praksē. 
Diskonta l ikmes note ikšanas izmaksas 
Pēc L. Ekela. S. For t ina un K. Fišeres d o m ā m , gadī jumos, kad finanšu pārskatu 
rādītāju novēr tēšanā p iemērojamā diskonta l ikme ir tik nenoteikta, ka tās 
novērtēšana var būt saistīta ar ļoti lielām izmaksām, šīs diskonta likmes noteikšana 
var izrādīties ekonomiski neizdevīga [7]. 
Saga idāmo naudas p l ū s m u nenoteiktība 
Ja saga idāmās naudas p lūsmas ir ļoti nenoteiktas , tad to diskontēšanā j āp iemēro 
diskonta l ikme ar lielu riska prēmiju. Diskontējot naudas p lūsmas ar tik augstu 
likmi, tiek iegūta ļoti maza īpašuma pašreizējā vērtība. Gadī jumos, kad vērtējamā 
īpašuma pašreizējā vērtība ir pavisam niecīga, šī īpašuma atklāšana finanšu pārskatā 
var būt nebūtiska. Finanšu pārskata sagatavošana pēc šādiem pr incipiem var novest 
pie tā. ka riskanti aktīvi un pasīvi vispār netiek atklāti finanšu pārskatā. 
.Analizējot L. Ekela. S. Fort ina un K. Fišeres pētī jumu, autore spriež, ka naudas 
plūsmu, kas ir sagaidāmas no vērtējamā īpašuma, nenoteikt ības novēr tē jumam ir 
nozīme, izvēloties, vai finanšu pārskatā novērtēt īpašumu tā pašreizējā vērtībā vai 
ne. Nenoteikt ību šajā gadī jumā var aplūkot divējādi: 
• kā pa redzamo naudas plūsmu nenoteiktību finanšu pārskatu neatkarīgo 
revidentu novērtē jumā, kas skaidrojama ar to. ka revident iem ir sarežģīti 
iegūt tādu informāciju, kas ir pieejama citām personām: 
• kā pa redzamo naudas plūsmu nenoteiktību visu sabiedrības locekļu 
novērtējumā, kas nav skaidrojama ar to. ka dažādām personām ir pieejama 
atšķirīga informācija [7]. 
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Autore p ieņem, ka vērtējamā ī p a š u m a tirgus aktivi tāte, tas. cik p iee jama plašai 
sabiedrības daļai ir informācija par d iskonta l ikmi, iespējas manipulē t ar diskonta 
likmi, sastādot finanšu pārskatus un naudas p lūsmu, kas ir saga idāma no vērtējamā 
īpašuma, nenoteiktība, kas rodas informāci jas asimetri jas dēļ, p raksē m ē d z būt 
savstarpēji saistīti rādītāji. Jo mazāk l ikvīds ir vēr tē jamais īpašums , j o atšķir īgākas ir 
dažādu personu izdarītās sagaidāmo naudas p lūsmu prognozes un j o Lielākas ir 
uzņēmuma vadības iespējas manipulē t ar ī pa šuma novēr tēšanā p iemēro jamo 
diskonta likmi. 
Piekrītot L. Ekela. S. Fort ina un K. Fišeres v iedokl im, autore spriež, ka naudas 
plūsmu, kas nākamajos periodos ir s aga idāma no vēr tē jamā īpašuma, nenoteikt ība 
būtu jāņem vērā. izvēloties, vai finanšu pārskatu rādītājus novērtēt to pašreizējā 
vērtībā vai ne. Ja saga idāmās naudas p lūsmas ir ļoti nenoteiktas informācijas 
asimetrijas dēļ. vienas konkrētas d i skonta l ikmes, ko varētu piemērot īpašuma 
novērtēšanā, t icama note ikšana var būt apgrūt ināta vai pat ne iespējama. Šādā 
gadījumā īpašumu, kas jāuzrāda finanšu pārskatā , nav vē lams novērtēt tā nākotnes 
naudas p lūsmu pašreizējā vērtībā. 
Ja naudas p lūsmas , ko nākamajos per iodos ir pa redzams saņemt no vērtējamā 
īpašuma, visu sabiedrības locekļu novēr tē jumā ir ļoti nenote ik tas , tad šo īpašumu, 
pēc autores domām, tomēr var novērtēt pašreizējā vērtībā. Diskonta l ikmei , kas tiek 
piemērota šī īpašuma novēr tēšanā , būtu j āa t spogu ļo riska prēmija, ko investori vēlas 
saņemt kā kompensāci ju par augsta riska uzņemšanos . 
Pēc autores d o m ā m , naudas p lūsmu nenoteikt ība , kas nākamajos per iodos ir 
sagaidāma no vērtējamā aktīvu vai kredi toru pos teņa , var būt atkarīga no sekojošiem 
faktoriem: 
• no termiņa, kad paredzama aktīvu realizācija vai saistību izpilde. 
• no tā. vai aktīvu realizācija vai saistību izpilde ir paredzēta formāla l īguma 
ietvaros, vai ir atkarīga no p roces i em tirgū. 
• no tā. cik aktīvs ir tirgus, kurā paredzē ts realizēt aktīvus vai saistības. 
• no tā. vai aktīvus paredzēts izmantot u z ņ ē m u m ā vai realizēt tirgū. 
• no tā, vai saistības paredzēts izpildīt termiņā vai realizēt p i rms termiņa. 
Analizējot dažādu naudas p lū smu nenoteikt ību, autore izdara sekojošus 
p i eņēmumus : 
• naudas p lūsmas no akt īviem un saist ībām, kuru realizācija vai izpi lde ir 
paredzēta formāla l īguma ie tvaros , bieži m ē d z būt noteiktākas nekā naudas 
plūsmas no aktīviem un sais t ībām, kuru realizācija vai izpi lde ir atkarīga no 
procesiem tirgū: 
• naudas p lūsmas no akt īviem un saist ībām, ko paredzēts realizēt aktīvākā 
tirgū, mēdz būt noteiktākas nekā naudas p lūsmas no aktīviem un saistībām, 
ko paredzēts realizēt mazāk akt īvā tirgū: 
• naudas p lūsmas no aktīviem un saist ībām, ko paredzēts saņemt vai izdot 
tuvākā laika per iodā, m ē d z būt note ik tākas nekā naudas p lūsmas no 
aktīviem un saistībām, ko paredzē ts saņemt vai izdot vēlāk. 
Naudas p lūsmas no aktīviem un sais t ībām, ko paredzēts saņemt vai izdot tuvākā 
laika periodā, visu sabiedrības locekļu skatījumā m ē d z būt noteiktākas nekā naudas 
p lūsmas no aktīviem un saist ībām, ko paredzē ts saņemt vai izdot vēlāk. 
A S V Finanšu grāmatvedības s tandartu valde p ieņem, ka uzņēmējdarbības 
rezultāti galu galā ir vērtējami atkarībā no tā. cik lielu saņemtās naudas pārsn iegumu 
pār izdoto naudu šī uzņēmējdarbība nodroš ina . N a u d a s pelnīšana (vai zaudēšana) 
iaunzeme. Finanšu pārskani rādītāju novērtēšana nākotnes naudas plūsmu pašreizējā vērtība 9? 
uzņēmumā ir ciklisks process . Šo ciklu ietvaros uzņēmēji var iegādāties 
pamatl īdzekļus un izejvielas uz kredīta vai ari. norēķinot ies ar piegādātāj iem jau šo 
pamatlīdzekļu un izejvielu iegādes brīdī. Uzņēmēj i , kas iegādājušies pamat l īdzekļus 
un izejvielas uz kredīta, vēlāk samaksā par iegādātajiem pamat l īdzekļ iem un 
izejvielām. Uzņēmēj i m ē d z iegādāties pamat l īdzekļus un izejvielas, lai izmantotu tos 
preču ražošanā vai paka lpo jumu sniegšanā. Pēc tam uzņēmēji saražotās preces 
pārdod vai pakalpojumus sniedz uz nomaksu vai saņemot samaksu no pircējiem vai 
klientiem j au realizācijas brīdī. U z ņ ē m u m i , kas preces ir pārdevuši vai 
pakalpojumus ir snieguši uz nomaksu , vēlāk saņem samaksu no pircējiem vai 
klientiem. Naudas pelnīšanas (vai zaudēšanas) cikls šādā gadījumā sākas jau tad. 
kad uzņēmēji iegādājas pamat l īdzekļus un izejvielas, un nos lēdzas tad. kad uzņēmēji 
samaksā piegādātāj iem un kad tie saņem samaksu no pircējiem vai kl ientiem [5]. 
L z bi lances datumu daži no šiem naudas pelnīšanas cikl iem ir pabeigt i , bet citi 
savukārt ir nepabeigt i . N a u d a s līdzekļu daudzums, ko u z ņ ē m u m s nopelnīs (vai 
zaudēs) nepabeig to ciklu dēļ . uz bilances datumu var nebūt precīzi nosakāms . 
Noteiktība, ar kādu var prognozēt dažādu ciklu rezultātā nope lnāmo naudas līdzekļu 
daudzumu, var atšķirties. Tā. p iemēram, dažu ciklu rezultātus uz bilances datumu 
var prognozēt ar lielu precizi tāt i , kamēr citu ciklu iznākums var šķist ļoti nenoteikts . 
Tomēr, jo tuvāks ir naudas pelnīšanas ciklu nobe igums, j o precīzāk vairumā 
«adījumu ir iespējams prognozēt šo ciklu iznākumu. Tā. p i emēram, naudas summu, 
ko uzņēmums nopelnīs , c iklam noslēdzot ies , parasti var prognozēt precīzāk brīdī, 
kad jau ir not ikusi preču realizācija vai paka lpo jumu sniegšana uz nomaksu , nekā 
pirms preču realizācijas vai pakalpojumu sniegšanas brīža. 
Pēc autores domām, sastādot finanšu pārskatus , pamato ts ir p i eņēmums , ka 
uzņēmums ar aktīviem un pas īv iem veiks tādus darījumus, kas tam ekonomiski ir 
visizdevīgākie. Lai aplūkotu šī p i eņēmuma īs tenošanos praksē , autore aplūkos 
sekojošu situāciju. Tiks p ieņemts , ka u z ņ ē m u m a m uz bi lances datumu pieder 
pamatlīdzeklis, kuru var vai nu pārdot, vai ari izmantot real izējamu preču ražošanā 
periodos, kas seko bi lances da tumam. Autore uzskata, ka. sastādot fmanšu pārskatu, 
būtu j āp ieņem, ka uzņēmums izvēlēsies ekonomiski izdevīgāko no d ivām iespējām -
pamatlīdzekļa pārdošanu vai izmantošanu preču ražošanā per iodos , kas seko 
bilances da tumam. Tādējādi , pēc autores d o m ā m , pamat l īdzekl is (vai cits aktīvs) 
jānovērtē tā pašreizējā vērtībā, diskontējot ekonomiski vis izdevīgākā projekta 
naudas p lūsmas uz bi lances datumu. Ja. pēc u z ņ ē m u m a vadības d o m ā m , 
pamatl īdzekļa pārdošana ir izdevīgāka nekā izmantošana preču ražošanā, tad šis 
pamatlīdzeklis ir jānovērtē, diskontējot no pamat l īdzekļa pārdošanas pa redzamās 
naudas p lūsmas uz bi lances datumu. Savukārt , ja u z ņ ē m u m a vadība uzskata , ka 
ekonomiski izdevīgāka ir pamat l īdzekļa izmantošana preču ražošanā, tad šo 
pamatlīdzekli novērtē , diskontējot tās papi ldus naudas p lūsmas , ko uzņēmums gūs . 
pateicoties pamatl īdzekļa izmantošanai preču ražošanā. 
5. Diskonta likmes izvēle finanšu pārskatu rādītāju pašreizējās 
vērtības noteikšanai 
Latvijas uzņēmumu potenciālo fmanšu pārskatu lietotāju vidū var būt esošie un 
potenciālie uzņēmumu īpašnieki jeb investori, aizdevēji, piegādātāji, pircēji un klienti, 
darbinieki, konkurenti , apdrošināšanas kompānijas, finanšu konsultanti, valsts un 
pašvaldību institūcijas un citi sabiedrības locekli. Aizdevēji ir uzskatāmi par 
kreditoriem: arī piegādātāji, pircēji un klienti, un darbinieki var būt kreditori, ja tie 
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uzņēmumiem nodod naudas līdzekļus, citus resursus, s tarpprodukms vai preces vai arī 
sniedz pakalpojumus, neprasot par tiem samaksu uzreiz, bet pēc noteikta termiņa. 
Esošie un potenciā l ie uzņēmumu īpašnieki j e b investori , aizdevēji , piegādātāji , 
pircēji un klienti, darbinieki , konkurent i , apdroš ināšanas kompāni jas un daudzi citi 
sabiedrības locekļi ir ieinteresēti gūt e k o n o m i s k u l abumu, pateicoties u z ņ ē m u m u 
darbībai. Finanšu pārskatu lietotāji, kas vē las gūt ekonomiskos l abumus , pateicoties 
uzņēmumu darbībai, ir ieinteresēti p rognozē t u z ņ ē m u m u n ā k a m o per iodu naudas 
plūsmas, šo naudas p lū smu saņemšanas vai izdošanas laikus un nenoteikt ību. 
Ja uzņēmuma kreditori bi lancē un fmanšu pārskata p ie l ikumā tiek novērtēti to 
nākotnes naudas p lūsmu pašreizējā vērt ībā, u z ņ ē m u m a kredi tor iem tiek sniegta 
informācija, kas raksturo ekonomiskos l abumus , ko tie nākamajos per iodos varētu 
saņemt no uzņēmuma, kā arī šo e k o n o m i s k o l abumu p a r e d z a m o saņemšanas laiku 
un nenoteiktību. Novērtējot pašu kapi tā lu to nāko tnes naudas p lūsmas pašreizējā 
vērtībā, analoga informācija tiek sniegta u z ņ ē m u m a īpašn iek iem jeb investoriem. 
Autore uzskata, ka uzņēmuma kredi tora novērtēšana to nākotnes naudas plūsmu 
pašreizējā vērtībā sniedz esošiem un potenciāl iem u z ņ ē m u m a kreditoriem informāciju 
par dažādu kreditora prasījumu varbūtējo tirgus vērtību. Pašu kapitāla novērtējums 
pašreizējā vērtībā savukārt palīdz nodrošināt u z ņ ē m u m a esošos un potenciālos 
investorus jeb īpašniekus ar mformāciju par u z ņ ē m u m a pašu kapitāla varbūtējo tirgus 
vērtību. Ja bilances datumā ir faktiski notikuši u z ņ ē m u m a kreditoru prasījumu, 
kapitāla daļu vai akciju tirdzniecības darījumi, kredi tora prasījumu, kapitāla daļu vai 
akciju cenas n nosakāmas pēc šo darī jumu s u m m ā m . Tomēr , ja šādi tirdzniecības 
darījumi ar minētajiem īpašumiem nav notikuši, to novēr tē jumam pašreizējā vērtībā 
jābūt vērstam uz darījumu summu atspoguļojumu gadījumā, ja šādi darījumi būtu 
notikuši. Citiem vārdiem, kreditoru un pašu kapitāla posteņu pašreizējai vērtībai 
jātiecas atspoguļot tos faktorus, kas ietekmētu vērtējamo kreditora un pašu kapitāla 
tirgus vērtību gadījumā, j a šāda tirgus vērtība būtu nosakāma. 
Pēc autores d o m ā m , kredi tora pras ī jumu un pašu kapi tāla faktisko vai varbūtējo 
tirgus vērtību a tspoguļojums u z ņ ē m u m u finanšu pārska tos mazina iespējas, ka ar šo 
uzņēmumu kreditoru prasī jumu, kapi tāla da ļām vai akci jām varētu tikt veikti 
spekulatīvi darījumi. Autore spekula t īvo darī jumu izs lēgšanu vērtē pozitīvi, 
p ieņemot , ka spekulat īvu darījumu nep ie ļaušana veic ina produkt īvāku resursu 
izmantošanu. 
Lai fmanšu pārskatos , novērtējot u z ņ ē m u m u kredi torus un pašu kapitālu to 
pašreizējā vērtībā, tiktu atspoguļota k red i to ra un p a š u kapitāla t irgus vērtība, naudas 
p lūsmas , kas nākotnē pa redzamas no kred i to r iem un pašu kapitāla, uz bilances 
datumu nepieciešams diskontēt pēc at t iecīgo kredi toru un pašu kapitāla tirgus 
procentu l ikmēm. Kārtojot finanšu g rāmatved ību divkāršā ieraksta sistēmā, bi lances 
aktīvu kopsummai ir jābūt vienādai ar b i lances pas īvu kopsummu. Šajā sakarā 
autore izvirza jau tā jumu - pēc kādas d i skonta l ikmes j āaprēķ ina u z ņ ē m u m a aktīvu 
pašreizējā vērtība, ja u z ņ ē m u m a kreditori un pašu kapi tāls bi lancē tiek novērtēts to 
nākotnes naudas p lūsmu pašreizējā vērt ībā? Lai rastu atbildi uz šo jautā jumu, autore 
izdarīs sekojošus p i eņēmumus : 
• uzņēmums no saviem aktīviem nāko tnē paredz saņemt Ls 1: 
» uzņēmumam nākotnē j ā m a k s ā Ls D saviem kredi tor iem: 
• uzņēmuma īpašnieki no ieguldī juma u z ņ ē m u m ā vēlas saņemt atdevi к 
procentu apmērā : 
• kreditori no u z ņ ē m u m a m iesniegt iem kredī t iem vēlas saņemt atdevi r 
procentu apmērā . 
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Diskonta likme, pēc kuras naudas p lūsmas , ko u z ņ ē m u m s paredz saņemt no 
aktīviem, jādiskontē uz bilances datumu, tiks pieņemta par nez ināmo un apzīmēta ar a. 
Tādējādi uzņēmuma īpašnieki j eb investori no savām mvestīci jām u z ņ ē m u m ā 
nākamajos per iodos paredz saņemt (1-D) Ls. 
Ja darbojas izvnzī t ie p i eņēmumi , u z ņ ē m u m a kredi toru prasījumu pašreizējā 
D ( 1 - D ) 
vērtība sastāda . Pašu kapitāla pašreizēja vērtība savukārt sastāda — . 
(1 + r) • (1 + k) 
D ( 1 - D ) 
Uzņēmuma kopēja kapitāla vērtība ir — - — — — . Lai bi lances pasīvai un aktīvu 
( 1 - r ) ( 1 + k ) 
kopsummas būtu vienādas, nepiec iešams, lai aktīvu pašreizējā vērtība būtu vienāda 
D ( 1 - D ) 
ar r • Tādejādi rr s v a n s i . lai izpildītos šada vienādība: 
( 1 - r ) (1 + k) " F 
_J D , ( 1 - D ) 
(l + x) ~ (1 + r) " (1 + k) 
Lai šī vienādība izpildītos, tas ir. lai b i lances aktīvu un pas īvu k o p s u m m a s būtu 
vienādas, ir nepiec iešams, lai diskonta l ikme, kas tiek p iemēro ta aktīvu pašreizējās 
( k ^ r k - D k - D r ) 
vērtības aprekmašana . butu vienāda ar . 
(1 + r + k + r - k ) 
Uzņēmuma svērtā vidējā kopkapitāla izmaksu l ikme vvacc tiek aprēķināta kā: 
D ( 1 - D ) ( k - r k - D k + D - r ) (1- t-r) ( 1 - k ) (1 + r - k - i - r - k ) 
Tādējādi, lai bi lances aktīvu un pasīvu k o p s u m m a s sakristu, naudas p lūsmas , ko 
uzņēmums paredz saņemt no aktīviem, j ād i skon tē uz bi lances datumu pēc svērtā 
vidējā kopkapi tāla izmaksu likmes. 
Secinājumi un priekšlikumi 
Novērtējot uzņēmumu kreditorus un pašu kapitālu to pašreizējā vērtībā, finanšu 
pārskatos vēlams atspoguļot kreditoru un pašu kapitāla t irgus vērtības. Lai noteiktu 
kreditoru tirgus vērtības, naudas plūsmas, kas nākotnē pa redzamas no kredi tor iem, 
uz bilances da tumu jād i skontē pēc kreditoru t irgus procentu l ikmēm. Nosakot pašu 
kapitāla tirgus vērtības, naudas plūsmas, kas nākotnē pa redzamas no pašu kapitāla, 
uz bilances datumu nep iec iešams diskontēt pēc pašu kapitāla tirgus procentu l ikmes. 
Savukārt, lai bi lances aktīvu un pasīvu kopsummas sakristu, naudas p lūsmas , ko 
uzņēmums paredz saņemt no aktīviem, jād iskontē uz bi lances datumu pēc svērtā 
vidējā kopkapitāla izmaksu l ikmes. 
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Valuation of Financial Statement Items at the Present Values of Their 
Future Cash Flows 
S u m m a r y 
If the values of c o m p a n i e s ' assets and liabilities are to reflect the cash flows that 
one expects to arise from these assets and Liabilities as well as the t iming and 
uncertainty of the expected cash f lows, the respect ive assets and liabilities should be 
valued at the present values of the expected cash f lows. As financial s ta tement items 
are valued at the present values of the future cash f lows, an issue arises - at what 
rate should the future cash flows be d iscounted? T h e cash flows that compan ies ' 
creditors and owners expect to receive from their c la ims to c o m p a n i e s ' assets should 
be discounted at market rates of the respect ive c la ims , if these c la ims are to be 
valued at market values . T h e cash f lows that assets are expected to generate should 
be discounted at the weighted average cost of capi tal in order for the amounts of 
assets and liabilities to coincide on the ba l ance sheet. 
LATVIJAS UNTVERSITĀTES RAKSTI. 2006. 706. sēj. VADĪBAS ZINĀTNE. 101-108. lpp. 
Funkcionāla organizācijas kultūra tūrisma uzņēmumā 
Functional Organizational Culture 
of Tourism Company 
Andris Putniņš 
Latvijas Universitāte 
Ekonomikas un vadības fakultāte 
Aspazijas bulv. 5. Rīga. LV-1050 
E-pasts: a.putninsfS inbox.lv 
Raksts ir veltīts sekmīgas Latvijas tūrisma firmas menedžmenta un organizācijas kultūras 
mijiedarbības procesa analīzei uzņēmuma darbības sākuma posmā. 
Tiek noteikti faktori, kas veido konkrēta tūrisma uzņēmuma funkcionālo organizācijas kuluāru. 
Pētījums ir veikts, pielietojot kvantitatīvās un kvalitatīvās pētniecības metodes. 
Atslēgvārdi: organizācijas kultūra, vērtības, normas, intelekmāla organizācija, neformālā 
kontrole, intuīcija. 
Ievads 
Darba mērķis ir raksturot organizācijas kultūras ve idošanās procesu u z ņ ē m u m a 
dzīves cikla sākuma stadijās un noteikt faktorus, kas veido funkcionālu organizācijas 
kultūru tūrisma uzņēmumam. 
Autors izmanto paz īs tamā A S V zinātnieka E. Seina organizācijas kultūras 
definīciju: organizācijas kultūra ir organizācijā valdošo pārl iecību, vērtību un sociālo 
normu relatīvi noturīgs kopums , kurš ir izveidojies, nost iprinot organizācijas iekšējo 
integrāciju, un, pielāgojoties apkārtējai sociāli ekonomiskaja i videi, tā ietver 
organizācijas mītus, n tuā lus , ceremonijas , līderības stilu, c i lvēku savstarpējo attiecību 
raksturu un organizācijas dizainu [ 1 . 10]. 
Pētījums pamatā balstās uz konkrēta uzņēmuma 1С darb ības analīzi. 1С pieredze 
ir nozīmīga ar to, ka firma ir ne tikai izdzīvojusi p i rmos desmit gadus , kas tiek 
apzīmēti kā paaugst inātas . .zīdaiņa mirstības., periods [2. / 5 ] , bet izaugusi par vienu 
no ietekmīgākajām organizāci jām tūrisma nozarē Latvijā, kuras apgrozījums ir 
mērāms mil jonos latu un rāda nepārtraukti pieaugošu tendenci . 
Darba autors, izņemot firmas dibināšanas laiku un pirmo uzņēmuma darbības gadu. 
ir bijis saistīts ar analizēto uzņēmumu un periodiski ir konsultējis tā vadību vienotu 
izpildījuma standartu veidošanā, struktūras pilnveidošanas un kontroles sistēmas 
organizēšanā, darbinieku apmācībā un organizācijas kultūras vadīšanas jautājumos. Šāda 
pieredze ir devusi iespēju iepazīt firmas organizācijas kultūru attīstības procesā. 
Veicot organizācijas kultūras izpēti, ir svarīgi redzēt atšķirību starp organizācijas 
kultūru un klimatu tajā. Turklāt ir jāņem vērā tas. ka. analizējot organizācijas kultūru, 
pētījuma veicējs var nebūt objektīvs personīgās intuīcijas un projekcijas ietekmē [3. 61]. 
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Lai paaugst inātu pētī juma validitāt i . ir izmantotas vairākas pētniecības metodes . 
Organizācijas kultūra ir analizēta, vadot ies pēc tā sauktā , .nospiedumu'" principa, 
izmantojot kultūras teoriju atziņu par to . ka kultūra veidojas vēsturiski , cilvēku grupai 
risinot problēmas (kultūras mater iā ls - vērt ības, pa radumi , valoda, statusu atšķirības 
utt.) un izmantojot vadības teorijas, kas raks turo vidi, ku r ā attīstās kultūra. 
Organizācijas kul tūra ir pētīta, piel ietojot novērošanas metodi - piedaloties 
vadības komandas sēdēs, darbinieku kopējās sapulcēs , izklaides un mācību 
pasākumos . Ir izmantotas g m p a s diskusi jas , s t rukturētas un nes tmkturē tas intervijas ar 
uzņēmuma dažādu rangu darbin iekiem un īpašniekiem. 
Lai apkopotu teorēt iskās atziņas par organizāci jas kultūras būtību, tās izpausmēm 
un diagnost ikas paņēmien iem, autors ir piel ietojis kontentanal īz i . 
Organizācijas kul tūras funkcionali tāt i nosaka kul tūras atbilstība organizācijas 
misijai un mērķiem. Liela ie tekme uz organizāci jas ku l tūras funkcionalitāti ir nozares 
specifiskajām pras ībām organizācijai un konkurences s t i p rumam tirgū [4. 109]. 
Organizācijas kultūras profils 
2006. gada janvārī , izmantojot K. K a m e r o n a un R. Kvinna metodiku 
. .Organizations Cul ture Assessment In s t rumen t " ( turpmāk tekstā O C A I ) . darba autors 
noteica firmas 1С organizāci jas kul tūras profilu, pielietojot 1С darbinieku aptaujā 
iegūtos dams . Atbilstoši K. K a m e r o n a un R. Kvinna metodikai , kas ir aprobēta 
Latvijā, visiem 1С u z ņ ē m u m a vadītāj iem (23 ci lvēki) tika izdalītas amerikāņu 
zinātnieku izveidotās anketas (sk. P i e l ikumu nr. 1). A r ankešu pal īdzību tiek uzzinātas 
aptaujāto domas par u z ņ ē m u m ā pas tāvošās organizāci jas kultūras atbilstību 
hierarhiskajam, adhokrat iskajam, k l ana vai t irgus kul tūras t ipam [4. 53-59]. Atpakaļ 
saņemtas pilnīgi aizpildītas 20 anke tas . Iegūtie dati tika matemāt iski apstrādāti un 
iegūta sekojoša informācija: no i espē jamiem 100 punk t i em klana kultūra ieguva 
35.00 punktus , adhokrāt iskā kultūra - 30.00 punktus , t i rgus kultūra - 25.8 punktus un 
hierarhiskā kultūra - 9.2 punktus . 
Iegūtā informācija ļāva secināt, ka firmā dominē klana kultūra (35.00 punkti) . Tai 
raksturīga draudzīga gaisotne, organizāci ja , kas ir l īdzīga ģ imenei , kur vadītājus uztver 
kā vecākus. Organizāciju vieno savstarpēja uzt icēšanās un tradīcijas. Organizācija 
uzņemas atbildību par saviem darbin iekiem. Akcen t s uz ilglaicīgu izdevīgumu, attīstot 
darbiniekus, radot saliedētu kolektīvu un p a n ā k u m u s gūstot ar labvēlīgu att ieksmi pret 
kl ientiem. Organizācija atbalsta k o m a n d a s darbu [4. 73-76]. 
Gandrīz tikpat lielā mērā ir izteikta adhokrātiskā kultūra (30.00 punktu) . 
Adhokrāt iskai kultūrai ir rakstur īga d inamiska uzņēmējdarb ība un radoša pieeja, 
augsta gatavība riskēt. Līderi ir tie. kas ir gatavi uzsākt j au n as lietas un uzņemties 
risku. Saliedējošais e lements ir ga tavība uzsākt j auno un eksper imentēt . L'zsvērta 
nepieciešamība atrasties starp l īder iem nozarē . I lglaicīgā perspekt īvā akcents uz 
izaugsmi un jaunu resursu iegūšanu. Organizāci ja atbalsta personīgo iniciatīvu un 
neatkaribu [4. 76-79]. 
Trešo vietu darbinieku skatī jumā ieņem tirgus kultūra (25.83 punkt i) . 
Tirgus kultūras būtība - organizāci ja ir orientēta uz rezultātu, lai sasniegtu 
izvirzīto mērķi . Darbinieki ir mērķt iecīgi un konkurē savā starpā. Līderi - prasīgi 
vadītāji un sīvi konkurent i , nepiekāpīgi un prasīgi pret padotaj iem. Organizāciju 
apvieno t ieksme uzvarēt . Visi rūpējas par reputāciju un p a n ā k u m i e m . Nākotnes 
stratēģija ir virzīta uz konkurē jošām darbībām, lai sasniegtu izvirzītos mērķus . 
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Panākumus nosaka tirgus daļas iekarošana. Svarīga ir konkurējošu cenu izveidošana 
un līderība tirgū [4. 71-73]. 
Pēc aptaujāto domām, v i smazāk izteikta ix hierarhiskā kultūra (9,17 punkt i ) . 
Hierarh iskās kul tūras paz īmes - viss ir formalizēts un strukturēts . Ci lvēku 
darbību nosaka p rocedūras . Līderi lepojas ar spēju racionāl i koordinēt un organizēt . 
Būtiski ir noturē t v ienmēr īgu darbības r i tmu. Organizāc i ju apvieno formālie 
nolikumi un oficiālā pol i t ika . I lgākā perspek t īvā ir svarīgi noturēt stabil i tāt i un 
operāciju rentabil i tāt i . P a n ā k u m u s nosaka p i egāžu sav la ic īgums , grafiku ievērošana 
un zemas i zmaksas [4, 68-71]. 
Iegūtā informācija k o p u m ā apstiprina novērojumos un intervijās (kvalitatīvā 
metode) iegūto priekšstatu par 1С organizācijas kultūru tās darbības vienpadsmitajā 
gadā. kas ir bijusi un j op ro j ām ir virzīta uz klientu vajadzību kvali tat īvu 
apmierināšanu, veicina k o m a n d a s darbu, savstarpēju atbals tu u z ņ ē m u m a misijas 
realizēšanā un stratēģisko mērķu sasniegšanā. 
Iegūtie rezultāti , kas atspoguļot i 1. attēlā, uzskatāmi parāda , ka vienlaicīgi ar 
spēcīgi izteiktu sadarbību ar kl ient iem un ko lēģ iem ir vēro jama gandrīz tikpat izteikta 
tendence darboties radoši, meklējot j aunas iespējas un paņēmienus klientu vajadzību 
prognozēšanā un apmier ināšanā. Kā liecina darba autora novērojumi, veicot 
konsultanta p ienākumus , t irgus kultūrai atvēlēta trešā vieta tādēļ, ka u z ņ ē m u m ā 
savstarpējā konkurence , individuāl isms, kas ir raksturīgi tirgus kultūrai , nav 
novērojama parādība. Organizācijai ir izteikta t ieksme ieņemt līdera pozīcijas tirgū un 
paplašināt darbību. 1С darbiniekiem ir svarīga organizācijas reputācija un panākumi , 
bet sāncensības vietā, kā to paredz t irgus kultūras raks turojums, ir sadarbība un 
atbalsts. 
Vāji attīstītā hierarhiskā 1ш1тга rada draudus u z ņ ē m u m a stabilitātei nākotnē . 
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Apkopojot pēc К. K a m e r o n a un R. Kvinna izstrādātās metodikas veiktā pētījuma 
datus, var secināt, ka komandas gars, radoša pieeja un mērķt iecība ir sekmējuši 
uzņēmuma panākumus . 
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Tomēr pielietotā metod ika neļauj atklāt kul tūras ve idošanās procesu un nedod 
pilnīgu priekšstatu par pamatvēr t ībām u z ņ ē m u m ā . Lai pētītu organizācijas k u l t ā m kā 
procesu, ir izmantotas kvali tat īvās pē tn iec ības me todes un vadības teorijas. 
Organizācijas kultūras veidošanās process 
Kultūra attīstās, risinot organizācijai būt iskas p rob lēmas , kas rodas, pielāgojoties 
ārējai videi un risinot iekšējās personāla integrāci jas j au tā jumus [ 1 . 66, 80]. 
Zinātniskajā li teratūrā nepārpro tami tiek izteikts viedoklis , ka organizācijas 
kultūru tās darbības sākumā veido tās dibinātāji vai augs tākā l īmeņa vadītāji [ 1 . 187]. 
Tādēļ darba autors , izmantojot I. Adizes u z ņ ē m u m a dzīves cikla iedalījumu, 
pievērsīsies organizācijas kultūras attīstības analīzei aģitācijas un bērnības fāzēs 
[5. 77, 78]. U z ņ ē m u m a aģitācijas fāzē. kad organizāci jas vēl nav. dibinātāju 
uzmanības centrā ir vīzijas veidošanas jau tā jumi par u z ņ ē m u m a misiju un mērķiem 
[5. 77]. Apzināti vai neapzināt i tiek formulētas organizāci jas pamatvēr t ības - vieni 
orientējas uz ci lvēku vajadzību apmier ināšanu un i lglaicīgu darbību, bet citus virza 
tikai paš labuma iegūšana un īslaicīga peļņa . 
Latvijai raksturīga parādība ir tā. ka daudzi organizāci ju dibinātāji uzņemas 
vienlaicīgi pildīt arī vadītāju p i enākumus . B e z speciā las profesionālās sagatavotības 
daļa no viņiem nespēj veiksmīgi pildīt šos atšķir īgos u z d e v u m u s , bet aģitācijas fāzē to 
vēl neapzinās. 
Aģitācijas fāzē galvenā uzmanība ir pievērsta organizāci jas ārējās p iemērošanās 
un iekšējās integrācijas p rob lēmām, ga lvenokār t neapzināt i meklējot pamatvēr t ības , 
kas nodrošinātu šo p rob lēmu ve iksmīgu atr is ināšanu. Dibinātāju komandas vērtības 
tiek apspriestas un formulētas ļoti reti. j o ir pār l iecība par to. ka šajā sfērā pastāv 
vienotība. Ārēji tas var izpaust ies nevēr ībā pret j u r id i skām formali tātēm utt. 
Analizētā u z ņ ē m u m a dibinātāji un vienlaicīgi ari vadītāji p i rms sava uzņēmuma 
dibināšanas, strādājot kopā citā tūr isma firmā, saskārās ar autoritāru vadības stilu, 
vadības neuzt icēšanos darbiniekiem. Šāda vadības darbība izraisīja neapmierināt ību 
un deva impulsu domai par savas firmas d ib ināšanu, kas balstī tos uz ci tām vērtībām. 
Kā liecina interviju materiāli ar firmas 1С ī pašn iek iem, veidojot savas organizācijas 
vīziju, tika nolemts balstīties uz kompeten tu , radošu , patstāvīgu, atbildīgu un 
atbalstošu darbinieku iesaistīšanu, kas spētu efektīvi sadarbot ies ar klient iem. Tas . pēc 
firmas dibinātāju d o m ā m , nodrošinātu darbinieku piesaist i u z ņ ē m u m a m un vienlaicīgi 
veidotu sadarbības garu darba kolektīvā. Lai efektīvi vadītu šos ci lvēkus, tika nolemts 
realizēt demokrāt isku vadības stilu, veidot uzticību radošu gaisotni, dot iespēju 
darbiniekiem izteikt sevi . noteikt s amaksu , kas būtu konkurētspēj īga savā nozarē, 
rūpēties par darbiniekiem un censt ies paaugst inā t darbības kvalitāti. 
Var secināt, ka šajā darbības fāzē uzņēmēj i -vadī tā j i neapzināti vienojās par 
sekojošām pamatvēr t ībām, kas turpmāk būtiski i e tekmēs organizāci jas darbību: par 
godīgumu, kvalitāti, efektivitāti, d raudz īgumu. koleģial i tāt i , komandu , orientāciju uz 
klienta vajadzībām, uz radošu garu. atbildību, individual i tā tes novēr tēšanu, sadarbību 
un atbalstu, demokrāt i sku vadības stilu, neatkar ību, savstarpēju uzt icēšanos. 
Šāda vērtību skala izriet no dibinātāju personību vērt ībām. Visi analizētās 
organizācijas īpašnieki (trīs vīrieši un d ivas s ievietes) bija ieguvuši augs tāko izglītību 
un darba pieredzi skolās , augstskolās un z inā tn iskos institūtos. Pēc darba autora 
domām, dibinātāji neapzināt i ieviesa iepriekšējās darba vietās, kuras var raksturot kā 
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intelektuālas organizāci jas [6.217]. pas tāvošās organizācijas kultūras vērt ības, kas 
kopumā izrādījās p iemērotas tūr isma firmai. 
Uzņēmuma misijas izpratne deva iespēju noteikt svarīgākās pamatvēr t ības , bet 
stratēģiskie uzdevumi tika formulēti sekojoši - darām visu pēc iespējas vairāk, 
vadoties no situācijas un ikviena iespējām, vajadzības gadī jumā uzaicinot darbā vairāk 
\ai mazāk pazīs tamus c i lvēkus no savu paziņu loka - augstskolām, skolām un 
mākslinieku apr indām, kuru ci lvēciskās vērtības pamatā sakristu ar organizācijas 
dibinātāju vēr t ībām un kas s t ipr inām esošo organizācijas kultūru. 
Būtiski bija tas. ka visi dibinātāji bija ar praktisku darba pieredzi tūrisma grupu 
vadīšanā un tādēļ labi izprata grupu vadītāju un gidu darba specifiku un darba apstākļus. 
Var piekrist franču izcelsmes organizācijas kultūras pētniekam M. Tevene . ka 
svarīgu informāciju par kultūru sniedz uzņēmuma dibināšanas apstākļi [3. 67]. .Analizētā 
organizācija uzsāka darbību situācijā, kad tirgus tūrisma jomā atradās attīstības procesā, 
konkurence bija vāja. bet pieprasījums nepārtraukti palielinājās. Klientu prasības bija 
samērā zemas, jo padomju varas gados lielākajai daļai iedzīvotāju došanās uz ārzemēm 
bija nerealizējams sapnis. Tagad ceļošanas vēlmes ierobežoja tikai finansiālās iespējas. 
Neskatoties uz kopējo smago ekonomisko stāvokli Latvijā deviņdesmito gadu vidū. 
cilvēku skaits, kas varēja atļauties maksāt par braucieniem uz ārzemēm, pieauga. 
Profesionalitātes trūkums šādos apstākļos nebija liels traucēklis, j o lielākā daļa klientu 
bija apmierināti jau ar to vien. ka firma deva iespēju nonākt ārzemēs. Lai gan klientu 
prasības bija zemas, jau pašā darbības sākumā liela uzmanība tika pievērsta 
pakalpojumu sniegšanas kvalitātes paaugstināšanai. 
Uzņēmuma bērnības fāzē. kad idejas tiek pārvērstas konkrētā darbībā, organizācijas 
dibinātāju vērtības sāk konfrontēt ar pieaicināto darbinieku vērtībām un realitātes 
prasībām. Šo trīs spēku ietekmē organizācija savā pieredzē sāk veidot organizācijas 
kultūru, kas nodrošina darbības efektivitāti j eb mācās pielāgoties ārējai un iekšējai videi. 
Pieaugot darba apjomam, par firmai 1С raksturīgu normu kļūst saspringts darbs, 
emocionāls atbalsts un savstarpēja izpalīdzība, veicot darba pienākumus. Vadība ar savu 
paraugu veido pamatu organizācijas galvenajām vērtībām, kas iepriekš minētas kā 
intelektuālām organizācijām raksturīgas - orientācija uz klientu, savstarpēja uzticēšanās, 
iniciatīva, kvalitāte, nepārtraukta pilnveidošanās utt. Vadības koptās vērtības samērā ātri 
pāraug visu pieņemtās uzvedības normās. 
Kopēji izklaides pasākumi veicina vienotību un entuziasmu. Entuz iasms no 
nelielās vadītāju grupas pāriet arī uz grupu vadītājiem un gidiem. To veicina samērā 
ciešā komunikāci ja nel ielās organizācijas darbinieku vidū. Sāk veidoties tradīcijas, kas 
ir orientētas uz darbinieku savstarpēju sal iedēšanu, un pasākumi, kas saista 
organizāciju ar kl ientiem. 
U z ņ ē m u m a m uzsākot darbību, vadības grupā un visā organizācijā sāk darboties 
dinamiskie procesi - not iek Līderu izdalīšanās, lomu diferenciācija un grupas 
saliedēšanās. Pieaicināto darbinieku izvēlē, vadīšanas politikā un l ēmumu 
pieņemšanas procesā sāk atklāties pamatvēr t ības , kas realizējas uzvedības normās . 
Pētījums dod iespēju secināt, ka l ēmumu p ieņemšanas procesos ir sa redzamas 
vairākas būt iskas vērtības, kas pozitīvi ietekmē u z ņ ē m u m a darbību - pr incipiāla 
prasība būt savstarpēji godīgiem, atvērtība, komunikāci jas t iešums, radoša pieeja un 
nesamiennāšanās ar neatr is inātām problēmām. 
Par gribu mācīties un pilnveidoties l iecina konsultantu pieaicināšana konfliktu 
risināšanai un vadības procesu pi lnveidošanai . 
Sadarbībā ar konsul tant iem tiek izveidota klientu aptaujas lapa. kas dod iespēju ne 
tikai iegūt tirgvedībai noder īgo informāciju, bet l īdztekus neformālajai kontrolei 
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izveidot ari efektīvu formālo kontrol i , kas domāta klientu vajadzību apmier ināšanas 
pilnveidošanai . 
Vēl bērnības fāzes ietvaros, p i rmās vasaras sezonas be igās , u z ņ ē m u m a vadība sāk 
strādāt p ie vienotu izpildī juma standartu veidošanas u n organizācijas struktūras 
sakārtošanas, apsteidzot iespējamās grūtības organizācijas sakār tošanas j o m ā . 
Secinājumi 
Pētījums par 1С organizāci jas kultūras veidošanās procesu apstiprina viedokli par 
to. ka uzņēmuma darbības sākumā organizāci jas kul tūru nosaka organizāci jas 
dibinātāju personības vērt ības. 
1С vadītāju darbība intelektuālajās organizāci jās pirms sava u z ņ ē m u m a 
dibināšanas bija pamats šāda tipa organizāc i jas vēr t ību pamešana i uz jauno 
uzņēmumu, kas sekmēja tā panākumus . 
Apkopojot pētī juma rezultātus, var secināt, ka analizētajai tūr isma firmai 
organizācijas kultūras funkcionalitāti nosaka pamatvēr t ības , kas ir raksturīgas 
intelektuālai organizāci jai ar iz teiktām k lana , adhokrā t i skās un t irgus organizācijas 
kultūras iezīmēm. 
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Functional Organizational Culture of Tourism Company 
S u m m a r y 
T h e purpose of this article is to de te rmine the factors that influence the 
functionality of the organisat ional culture of a Latvian tour i sm company. 
Wi th enabling external env i ronment condi t ions , t he company founders ' applied 
intellectual organisat ion al culture m a d e the company a leader in the Latvian tourism 
market despite the fact that the m a n a g e m e n t s had little theoretical training. 
It provides a description of the organiza t ional cul ture for the present period and 
presents factors which have inf luenced its development during the initial period o f a 
company 's activity. 
It has been concluded that the functionality of organizat ional culture determines 
the bas ic values inherent in an intel lectual organization wi th explicit clan, adhocratk 
and market cul ture ' s character is t ics . 
Key words: organizational cul ture, values, s tandards , intellectual organizat ion, 
informal control , intuition. 
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Piel ikums Nr . 1 
Esošā situācija filiāle 
1. Orsanizaci jas raksturojums Punkti 
A ~ ^ Organizācija ir kā liela ģimene, tā ir unikāla. Šķiet, ka 
cilvēkiem, kas šeit strādā, ir ļoti daudz kas kopējs un viņi 
uzticas viens otram. 
В Organizācija ir ļoti dinamiska un darbīga. Cilvēki tajā ir 
gatavi uzdrīkstēties un uzņemties risku. 
С Organizācija ir izteikti orientēta uz rezultātiem. Gaivenā uzmanība tiek pievērsta tam. lai darbs tiktu padarīts. Cilvēki 
orientēti uz konkurenci un mērķu sasniegšanu. 
D Organizācija ir joti strukturēta un stingri tiek kontrolēta. To. 
kas cilvēkiem jādara, galvenokārt nosaka t'ormālas 
procedūras. 
Kopā 100 
2. Vadības stils Punkti 
А Organizācijas vadība ir paraugs, kā sniegt padomus, rūpēties 
un atbalstīt. 
В Organizācijas vadība varētu būt uzskatāma par 
uzņēmējdarbības organizācijas, nska uzņemšanās un 
jauninājumu ieviešanas paraugu. 
С Organizācijas vadība ir paraugs lietišķumam, agresivitātei 
un orientācijai uz rezultātiem. 
D Organizācijas vadība ir paraugs tam. kā precīzi organizēt un 
koordinēt darbu, lai nodrošinātu vienmērīgu un pastāvīgu 
rentabilitāti. 
Kopā 100 
3. Darbin ieku vadīšana Punkti 
Л Organizācijas vadība veicina darbu komandās, saskaņu un 
līdzdalību lēmumu pieņemšanā. 
В Organizācijas vadība atbalsta individuālo risku, 
launievedumus. neatkarību un unikalitāti. 
с Organizācijas vadībai raksturīgs augsts prasīgums pret darbiniekiem, neatlaidīga tiekšanās pēc konkurētspējas un 
sasniceumu atalgošana. 
D Organizācijai raksturīgas darba vietas saglabāšanas 
garantijas, prasības pakļauties, prognozējamība un stabilitāte 
attiecībās 
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4. Organizāci jas vienotība Punkti 
А Organizācijas vienotību nodrošina savstarpēja uzticēšanās 
un lojalitāte, augstā atbildības sajūta pret organizāciju un 
darbiniekiem. 
В Organizāciju vieno nodošanās jaunradei un izaugsmei 
pilnveidojoties. Tiek uzsvērta nepieciešamība būt starp 
pirmajiem. 
с Organizāciju vieno orientācija uz mērķiem un sasniegumiem. Vispārpieņemtās tēmas - agresivitāte un uzvara. 
D Organizāciju vieno formālie noteikumi un oficiālā politika. 
Svarīgi nodrošināt vienmērīgu organizācijas darbību. 
Kopā 100 
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5. Stratēģiskie mērķ i Punkti 
A Svarīgākais organizācijā ir cilvēkrcsursu attīstība, 
uzticēšanās, atklātības un līdzdalības veicināšana. 
В Organizācija akcentē uzmanību uz jaunu resursu ieguvi un 
jaunu problēmu risināšanu. Augstu tiek vērtēta jaunu iespēju 
meklēšana un jaunas pieredzes apgūšana. 
С Organizācija lielu uzmanību pievērš konkurējošai darbībai 
un sasniegumiem. Dominē tieksme mērķtiecīgi virzīties uz 
priekšu un uzvarēt tirgū. 
D Organizācija orientējas uz stabilitāti un nemainību. 
Vissvarīgākā ir rentabilitāte, kontrole un visu operāciju 
vienmērigums. 
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6. Organizāci jas p a n ā k u m u ats lēga Punkti 
А Organizācija gūst panākumus, attīstot cilvēkresursus. 
veicinot komandu darbu un lojalitāti, rūpējoties par 
darbiniekiem. 
В Organizācija gūst panākumus, pateicoties jaunas un unikālas 
produkcijas izstrādei. Tā ir ražošanas līderis vai novators. 
С Organizācijas panākumus nosaka iegūtā tirgus daja un 
uzvara pār konkurentiem. Galvenais ­ būt vadošajam tirgū. 
D Organizācijas panākumus nosaka tās rentabilitāte. 
Panākumu atslēga ir precīzas piegādes, ritmiska plānu un 
grafiku izpilde un zemas izmaksas. 
K o p ā 100 
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Izņēmuma finansiālā stāvokļa prognozēšana nepieciešama investīciju un kredītpolitikas 
realizēšanai un uzņēmumu sekmīgas darbības nodrošināšanai. Pētījuma mērķis ir. balstoties 
uz Latvijas uzņēmumu gada finanšu pārskatu datu bāzes datiem, pārbaudīt un novērtēt 
uzņēmuma finansiālā stāvokļa prognozēšanas modeļu pielietošanas iespējas Latvijas 
uzņēmumos. Darbā ir pārbaudīti seši uzņēmumu finansiālā stāvokļa prognozēšanas modeļi: 
divu faktoru modelis. Altmana Z" modelis. Fulmera. Spnngeita. Tamari un Taflera modeļi 
Apskatītie modeļi gadu pirms bankrota parādīja mazu maksātnespējas prognožu ticamību. 
Atslēgvārdi: uzņēmumu maksātnespējas prognozēšana, uzņēmumu gada finanšu pārskatu 
dam bāze. finansiālā stāvokļa prognozēšanas modeļi. 
Ievads 
U z ņ ē m u m a vadība un uzņēmumu dienesti veic u z ņ ē m u m a finansiālā stāvokļa 
analīzi, lai efektīvāk izmantotu resursus un sekotu uzņēmuma attīstības 
LizdevTamiem. kā ari nodrošinātu u z ņ ē m u m a īpašnieku ekonomisko interešu 
realizēšanu. Balstot ies uz uzņēmuma finanšu analīzi , t iek pamatota investīciju un 
saimniecisko projektu lietderība, lai paaugst inātu ieguldītā kapitāla rentabili tāti , 
nodrošinātu u z ņ ē m u m a darbības stabilitāti. U z ņ ē m u m a finansiālais stāvoklis 
interesē ari u z ņ ē m u m a darbiniekus, akcionārus , potenciālos investorus, bankas , 
piegādātājus, kredi torus , valsts institūcijas, auditorfirmas. Pamatojot ies uz šo analīzi, 
liek noteiktas kredi tēšanas iespējas un ar tām saistītais iespējamais finansiālais r isks, 
novērtētas iespējas parāda maksā jumu iegūšanai . Finansiālās informācijas lietotāji 
pēta informāciju, ņemot vērā savas intereses un izmantojot viņiem pieejamus datus. 
Pēc izmanto jamiem dokument iem un dam avotiem fmanšu analīzi var dalīt 
iekšējā un ārējā fmanšu analīzē. 
Ārējo analīzi veic investori , materiālo resursu piegādātāji un valsts kontroles 
institūcijas. Anal īze tiek veikta ārpus u z ņ ē m u m a un balstās tikai uz publiskaj iem 
п о v a d ī b a s z i n ā t n e 
grāmatvedības pārskat iem. Analīzei i zmanto u z ņ ē m u m u fmanšu gada pārskatus , kuri 
ietver gada peļņas un zaudējumu aprēķ inus , bi lanci , naudas p lūsmas pārskatus un 
p ie l ikumus, kas papi ldināt i ar pe ļņas un zaudē jumu aprēķ in iem un bi lances skaitļu 
materiālu. Anal īzes mērķ is ir novērtēt iespējas izdevīgi ieguldīt l īdzekļus, lai 
nodrošinātu maksimālu pe ļņu un min imizē tu zaudējumu risku. 
Iekšējo analīzi veic u z ņ ē m u m a dienest i . Ana l īzes rezultāti tiek izmantot i 
u z ņ ē m u m a finansiālā s tāvokļa p lānošana i , kontrolei un prognozēšana i . Šīs analīzes 
mērķis ir noskaidrot pašu un a izņemto l īdzekļu izvie tošanas iespējas, lai nodrošinātu 
normālu uzņēmuma funkcionēšanu, maks imā lu pe ļņu un novērstu vai minimizētu 
bankrotēšanas iespēju. 
U z ņ ē m u m a finansiālais s tāvoklis var būt stabils vai nestabi ls , u z ņ ē m u m s var 
atrasties krīzes stāvoklī. U z ņ ē m u m s ir pakļauts dažādu krīžiem veidiem: fmanšu. 
ekonomikas , vadības kr īzēm. E k o n o m i k a s krīze var izveidoties tad, j a u z ņ ē m u m a 
materiāl ie resursi tiek izmantot i neefektīvi . Vadības kr īze veidojas, j a neefektīvi tiek 
izmantoti cilvēku resurs i , kas l iecina par zemu vadības kompetenci , kā rezultātā 
rodas vadības l ēmumu neatbilst ība ārēj iem faktoriem. U z ņ ē m u m a fmanšu krīze ir tā 
nespēja izpildīt u z ņ ē m u m a p ieņemtās f inanšu saist ības. N o ekonomikas teorijas 
viedokļa krīze ir l ikumsakar īga v i s iem ekonomikas subjekt iem un periodiski 
atkārtojas. Tradicionāla u z ņ ē m u m a dzīves ciklā izdala 7 per iodus : 1. - nodibināšana. 
2. - attīstīšana. 3 , - i z a u g s m e . 4. - stabilizācija. 5. - s tagnācija. 6 . - k r i t u m s ; 7 . -
bankrots un likvidācija (sk. 1. att.) [4. 7(7]. 
Krīzes situācija var iestāties jebkurā u z ņ ē m u m a dzīves cikla per iodā, bet 
vislielākā krīzes varbūt ība ir starp u z ņ ē m u m a dzīves cikla per iodiem un kr i tuma 
periodā. Attēlā var redzēt , ka pārējas per iodā no stagnācijas stadijas uz kr i tuma 
stadiju u z ņ ē m u m s at rodas nepār t rauktā krīzes stāvoklī . Tā kā krīzes stadijas ir 
ne izbēgamas , krīzes vadība noz īmē ne tikai to p rognozē t , bet arī izstrādāt un 
pieņemt antikrīzes pasākumus , lai, grafiski atainots, kr īzes dobums būtu maksimāl i 
lēzens un sekls, nel iels pēc ampli tūdas . 
tl Ь t ; ī 4 U t 6 t - L a i k s 
1. att. Uzņēmumu dzīves cikls [4. 10] 
Life cycle of an enterprise 
Ekonomikas teorijā krīze ir u z ņ ē m u m a dzīves cikla l ikumsakarība, bet praksē tā 
ir negaidīta un pēkšņa, un u z ņ ē m u m a krīzes per iods var nepāriet uz pacē lumu, kas 
noz īmē uzņēmuma bankrotu. Bankro ts ir viens no krīzes izpausmes veidiem un 
l iecina par u z ņ ē m u m a maksātnespēju . Saskaņā ar l ikumu ,.Par u z ņ ē m u m u un 
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uznēmējsabiedrību maksātnespēju '" parādnieku atzīst par maksātnespēj īgu , j a tiesa 
konstatē v i smaz vienu no š ā d ā m paz īmēm: 1) parādnieks nespēj vai sakarā ar 
pierādāmiem apstākļ iem nespēs pienācīgi nokārtot savas parādu saistības: 
2) parādnieks ir pārtraucis kārtot parādu saistības, ku rām iestājies izpildes termiņš, 
un ir ievēroti šā l ikuma 39 . panta 1. punkta note ikumi; 3) parādnieka parādu 
saistības pārsn iedz tā aktīvus [1]. 
Faktori , kas negatīvi ie tekmē u z ņ ē m u m a darbību, var būt dažādi: gan 
makroekonomiskie , gan mikroekonomisk ie . 
Maksātnespēja varētu rast ies , pirmkārt , neparedzētu ne la imes gadījumu dēļ 
(debitoru bankrotēšana, pol i t iskā nestabil i tāte, dabas katastrofa u .c . j . otrkārt, 
izvairoties n o nodokļu maksāšanas , treškārt, neuzman ības maksātnespēja 
(piemēram, neefektīvas darbības vai r iskantu operāciju dēļ). 
Ārējie faktori, kas ie tekmē u z ņ ē m u m a finansiālo s tāvokli , ir fiskālā polit ika, 
monetārā poli t ika, kopēja poli t iskā un ekonomiskā stabiUtāte. konkurence , finanšu 
tirgus attīstības l īmenis, valūtas kursu izmaiņas , patērētāju maksātspējas l īmenis. 
Visbiežāk krīzes situācija, maksātnespēja iestājas pakāpenisk i , un. lai savlaicīgi 
varētu pamanī t u z ņ ē m u m a finansiālā s tāvokļa negat īvās t endences un novērst tās . ir 
nepieciešams sistemātiski veikt finanšu s tāvokļa analīzi. 
U z ņ ē m u m a fmanšu s tāvokļa novēr tēšanai tiek izmantoti vairāki ekonomiskie 
finanšu rādītāji un to kombināci jas . Izmantojot šo rādītāju vērt ības atsevišķi , ne 
vienmēr ir iespējams dot reālu novēr tē jumu, j o pēc a tsevišķiem rādītājiem izdarītie 
secinājumi var būt pretrunīgi . Jāņem vērā, ka dažādi f inanšu rādītāji raksturo 
dažādus finansiālos procesus . Situācija, kad visi rādītāji s ignal izē par krīzi, ir ļoti 
reta. un tas noz īmē , ka u z ņ ē m u m a finanšu atveseļošana diez vai ir iespējama. 
Finanšu stāvokļa novēr tēšanai tiek izmantotas arī rei t ingu novēr tēšanas metodes , 
visbiežāk u z ņ ē m u m u finanšu rādītāju vērt ības tiek salīdzinātas ar etalona uzņēmuma 
rādītāju vērt ībām. Bet ne v ienmēr ir iespēja noteikt un izmantot etalona uzņēmumu. 
Ārzemju speciālajā literatūrā tiek piedāvāt i dažādi maksātnespējas 
prognozēšanas modeļ i . Tie iekļauj dažādus rādītājus, kas raksturo uzņēmuma 
finansiālo stāvokli . Pamatojot ies uz šiem rādītājiem, t iek aprēķināts kombinēta is 
maksātnespējas varbūtības rādītājs. Rezul tā tā katram mode l im tiek izstrādāta sava 
modeļu funkcijas vērtību skala. 
Fak tom modeļ i ir f inanšu koeficientu lineāras kombināci jas . Modeļos tiek 
izmantots dažāds fak tom skaits, un ka t ram faktoram tiek aprēķināts svara 
koeficients. Liela daļa no modeļ iem tika izstrādāti , izmantojot vienu no 
daudzdimensiju statistiskās anal īzes me todēm - d iskr iminantu analīzi. Uzdevuma 
būtība ir šāda - jāatrod diskr iminanta robežas funkcija, kas sadala funkcijas 
parametru iespējamo vērtību kombināci jas divās klasēs: 
• parametru vērtību kombināci jas , kuru gadījumā u z ņ ē m u m i bankrotēs : 
• parametru vērtību kombināci jas , kuru gadījumā u z ņ ē m u m i e m bankrots 
nedraud. 
U z ņ ē m u m a finansiālā stāvokļa prognozēšanas m e t o d ē m un modeļ iem 
jānodrošina iespēja p rognozē t u z ņ ē m u m a krīzes situācijas iepriekš, līdz krīzes 
sākumam. Tas atļaus izmantot dažādus antikrīzes pa sākumus savlaicīgi, lai krīzi 
novērstu. 
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1. tabula 
U z ņ ē m u m a finansiālā s tāvokļa novērtēšanas modeļ i , mode ļos 
izmantot ie faktori un to svaru koeficienti 
Mode l s of evaluat ing an enterpr i se ' s financial condit ion, the factors 
and their we ight ing coefficient used in the models 
Modeļos izmantotie faktori 
Svaru koeficienti 
Divu 
faktoru 
mo­
delim 
Tamari 
mo­
delim 
Sprin-
geita 
mo­
delim 
Alt-
mana 
Z" mo­
delim 
Taflera 
mo­
delim 
Fulme-
ra mo­
delim 
1. Apgrozāmie līdzekļi 
īstermiņa parādi kopā 1.0736 
2. Saistību īpatsvars aktīvos 0.0579 
3. Peļņa ' bilances summa 10.00 
4. Krājumi apgrozījums 0.30 
5. Bilances summa saistības 0.08 
6. Naudas plūsma : saistības 1.50 
7. Neto apgrozījums . 
kopējie aktīvi 
0.10 0.40 0,212 
8. Peļņa. apgrozījums 5.00 
9. Peļņa vai zaudējumi pirms 
nodokļiem / īstermiņa saistības 
0.66 
10. Peļņa pirms nodokļiem un 
procentu maksājumiem 
aktīvu kopsumma 
3.07 6.72 
11. Apgrozāmo līdzekļu 
kopsumma aktīvu kopsumma 
1.03 6.56 
12. Pašu kapitāls. saistības 1.05 
13. Nesadalītā peļņa ; aktīvu 
kopsumma 
3.26 5.528 
14. Pelņa no pārdošanas 
aktīvu summa 
0.16 
15. Peļņa no pārdošanas 
īstermiņa saistības 
0.53 
16. Apgrozāmais kapitāls ' 
saistību summa 
0,13 1.803 
1 7. īstermiņa saistības 
aktīvu summa 
0.18 2.335 
1 8. Peļņa vai zaudējumi pirms 
nodokļiem pašu kapitāls 
О.О^З 
19. Naudas plūsma saistības 1.270 
20. Ilgtermiņa parādi 
aktīva bilance 
0.120 
21. Materiālie aktīvi 0.575 
22. Peļņa vai zaudēiumi 
pirms nodokļiem 
procentu maksājumi 
0.894 
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Šī pētī juma mērķis ir pārbaudī t esošās maksātnespējas p rognozēšanas mode ļus 
un to izmantošanas iespējas Latvijas u z ņ ē m u m i e m . 
Pētījumā izmantoti dati no SIA "Lursoft" gada fmanšu pārskatu datu bāzes . N o 
datu bāzes t ika atlasītas divas u z ņ ē m u m u izlases: bankrotē juš ie uzņēmumi un 
stabilie (funkcionējušie) uzņēmumi . Izlasē tika iekļauti 26 gada pārskata finanšu 
rādītāji par 2 0 0 1 . un 2002 . gadu. Stabilo u z ņ ē m u m u grupā iekļauts 771 u z ņ ē m u m s 
(2001. g.) un 1507 uzņēmumi (2002. g.). kuri turpināja strādāt 2 0 0 3 . un 2004 . gadā 
un netika atzīti par maksātnespēj īg iem. Bankrotē jušo u z ņ ē m u m u grupā tika iekļauti 
17 bankrotējušie uzņēmumi (uzņēmumi tika atzīti par maksātnespēj īg iem 2003 . un 
2004. gadā) . Tie ir maz ie uzņēmumi , kur darbinieku skaits nepārsniedz 50 un 
bilances k o p s u m m a nepārsn iedz 0,4 mil jonus laru. Pēc uzņēmējdarbības formas tās 
ir sabiedrības ar ierobežotu atbildību. 
Izmantojot uzņēmumu gada finanšu pārskatu rādītājus, tika aprēķināti finanšu 
koeficienti, kas izmantot i u z ņ ē m u m u novēr tēšanas mode ļos . 1. tabulā parādīt i 
uzņēmuma finansiālā s tāvokļa novēr tēšanas modeļ i , mode ļos izmantot ie faktori un 
to svaru koeficienti. 
Divu faktoru modelis 
Divu faktom matemāt i ska is model is t ika izstrādāts 20. gs. 60. gados, analizējot 
ASV u z ņ ē m u m u finanšu datus . Model ī tiek izmantoti divi faktori: kopējās 
likviditātes koeficients (Xļ) un saistību īpatsvars aktīvos ( X : ) . Izmantojot 
diskrimtnanta analīzi. Edvards Al tmans noteica lineārās korelācijas funkcijas 
parametrus, kas nosaka robežu starp u z ņ ē m u m u d ivām grupām (veiksmīgie 
uzņēmumi, bankrotējušie uzņēmumi) : 
Z • -0 .3877 - 1.0736Х, ­ 0 .0579X 2 . 
Ja Z = 0. tas parāda diskr iminanta robežas vienādojumu, u zņēmuma bankrota 
varbūtība ir 5 0 % . Ja Z < 0. tad uzņēmuma bankrota iespējas varbūtība ir m a z ā k a par 
50% un tā samazinās reizē ar Z vērtības kr išanos . Ja Z > 0. tad u z ņ ē m u m a bankrota 
varbūtība ir lielāka par 5 0 % un tā paliel inās reizē ar Z vērtības p ieaugumu. 
Analizējot Latvijas u z ņ ē m u m u fmanšu datus par 2 0 0 1 . gadu. Z vērtība ir 
negatīva visiem stabilo u z ņ ē m u m u grupas u z ņ ē m u m i e m un 17 bankrotē juš iem 
uzņēmumiem divus gadus p i rms bankrota. Tas nozīmē, ka maksātnespējas varbūtība 
šiem u z ņ ē m u m i e m ar d ivu faktoru modeļa prognozi ir zemāka par 50%. 2002. gada 
datu analīze parāda, ka Z vērtība ir pozit īva diviem strādājošiem uzņēmumiem. Divu 
faktom model is 17 bankrotē juš iem u z ņ ē m u m i e m gadu pirms bankrota parādīja ļoti 
zemu bankrota varbūtību, m a z ā k u par 5 0 % . 
Lai novērtētu mode ļa kvali tāti , tika pārbaudīta statistiskā hipotēze par divu 
relatīvo b iežumu starpību bankrota un stabilo uzņēmumu grupām. Empīr iskais f 
koeficients strādājošo u z ņ ē m u m u grupai par 2 0 0 1 . gadu ir v ienāds ar 0. kas neļauj 
hipotēzi noraidī t ar nozīmības l īmeni а = 0.1 . Empīr iskais t koeficients strādājošo 
uzņēmumu grupai par 2002. gadu ir vienāds ar 2. kas neļauj hipotēzi noraidīt ar 
nozīmības l īmeni а = 0.025. Tas nozīmē, ka atšķirības starp faktiskajiem dat iem un 
prognozēšanas rezultāt iem nav statistiski nozīmīgas . Aprēķinātais empīr iskais t 
koeficients bankrotē jušo u z ņ ē m u m u grupai ir lielāks par parasti l ietotajām 
kritiskajām robežām, t = 9.2 ( 2 0 0 1 . gads) un t = 7.5 (2002. gads) , kas ļauj hipotēzi 
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noraidīt. Tas noz īme, ka atšķirības starp faktiskajiem dat iem un prognozes 
rezul tāt iem ir statistiski nozīmīgas . 
2. tabula 
Divu faktoru mode ļa p ie l i e to juma rezultāti 
Results of apply ing the two factor model 
Z vērtība 
Stabilo uzņēmumu 
skaits 
Bankrotējušo uzņēmumu 
skaits 
2001. gads 2002. gads 2001. gads 2002. gads 
Z < 0 - maksātnespējas 
varbūtība ir zema (<50%) 
771 1504 17 17 
Z > 0 - maksātnespējas 
varbūtība ir augsta (>50%) 
0 0 0 
Uzņēmumu skaits kopā 771 1506 17 17 
Var redzēt, ka divu faktom model i s , pielietojot to Latvijas u z ņ ē m u m u grupai, 
dod rezultātus, kas ir nobīdīt i uz maksā tnespē jas varbūt ības pazemināšanās pus i . Tā 
kā divu faktoru mode l i s pi lnībā neraksturo u z ņ ē m u m a finansiālo stāvokli , tiek ņemti 
vērā tikai divi f inansiālā stāvokļa novēr tēšanas faktori, uzņēmumu finansiālā 
stāvokļa p rognozes un faktu rādītāji var atšķir t ies. P rognozēšanas rezultātā 
precizi tāte paaugst inās , ja ņ e m vērā va i rākus faktorus [4. 43]. 
Piecfaktoru Altmana Z modeļa modifikācija Z" 
Lai novērstu d ivu fak tom mode ļa t rūkumus . Edva rds Al tmans izstrādāja piecu 
faktoru model i . Tā ir l ineāra diskr iminanta funkcija (Z = 1.2X, - 1 ,4X : - 3,ЗХ? -
O.6X4 ~ X 5 ) . kurā tiek izmantot i pieci faktori: X, - a p g r o z ā m o l īdzekļu kopsumma 
aktīvos. X ; - nesadalī tā pe ļņa pret aktīvu k o p s u m m u , X :. - peļņa pi rms nodokļ iem 
un procentu maksā jumiem pret akt īvu k o p s u m m u , X 4 - p a š u kapitāla vērtība pret 
saistību k o p s u m m u un Xs - neto apgroz ī jums pret akt īvu k o p s u m m u . Ir noteiktas Z 
vērtības, kas raksturo u z ņ ē m u m u bankrota ies tāšanās varbūt ību. Šajā model ī piektais 
faktors ir ļoti jutīgs rādītājs, un tas būtiski mainās dažādu nozaru uzņēmumiem [4. 43]. 
Lai modelis nebūtu pārāk jutīgs. A l t m a n s no m o d e ļ a i zņem p i e k t o rādī tā ju , 
a t t iec īgi p ā r r ē ķ i n o t sva ra koe f i c i en tu s . A l t m a n a Z mode ļ a modifikāci ja Z" ir 
sekojoša: 
Z" = 6.56X, - 3.26 X ; - 6 .72X, - 1,05X4. 
Pielietojot A l tmana modif icēto model i Latvijas u z ņ ē m u m u grupai , tika iegūti 
sekojoši rezultāti (sk. 3. tab.) . Stabilo u z ņ ē m u m u grupā finansiālās grūtības nedraud 
6 8 % uzņēmumu, savukār t liela bankro ta varbūtība tuvāko divu gadu laikā, pēc 
2 0 0 1 . gada dat iem, ir 1 2 % u z ņ ē m u m u u n attiecīgi 1 3 % u z ņ ē m u m u saskaņā ar 
2002 . gada datiem. Bankrotē jušo u z ņ ē m u m u grupā divus gadus p i rms bankrota to 
var prognozēt 3 6 % u z ņ ē m u m u saskaņā ar 2 0 0 1 . gada da t iem un vienu gadu līdz 
bankro tam to var p rognozē t 7 1 % u z ņ ē m u m u saskaņā ar 2002 . gada dat iem (sk. 2. un 
3 . att.;. 
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3. tabula 
Piecfaktoru A l t m a n a Z mode ļa modif ikāci jas Z" pie l ie tojuma rezultāti 
Results of applying modif ied Z"mode l of A l t m a n ' s Z five factor model 
Z " vērtība 
Stabilo uzņēmumu 
skaits 
Bankrotējušo 
uzņēmumu skaits 
2001. gads 2002. gads 2001. gads 2002. gads 
Z" > 3 - finansiālās grūtības nedraud 523 1030 1 1 
2.6 < Z" < 3 - bankrots var iestāties 39 S3 1 i 
1.1 < Z" < 2.6 - bankrota 
iespējamība ir augsta 
119 201 t 
Z" < 1.1 - ir liela bankrota varbūtība 
tuvāko divu gadu laikā 
89 193 9 
Uzņēmumu skaits kopā 770 1507 Г 1" 
Aprēķinātais empīr iskais t koeficients gan bankrotē jušo uzņēmumu grupai , gan 
stabilo uzņēmumu grupai ir l ielāks par l ietotajām kri t iskajām robežām, kas ļauj 
hipotēzi noraidīt. Var secināt, ka atšķirības starp faktiskiem dat iem un 
prognozēšanas rezul tāt iem ir statistiski noz īmīgas . Empīr iskais koeficients stabilo 
uzņēmumu grupai par 2 0 0 1 . gadu ir i = 21.5 un par 2002 . gadu ir t = 30.0. 
Bankrotējušo u z ņ ē m u m u grupai empīr iskais koeficients attiecīgi pa gadiem ir t = 5.4 
un t = 3.3. 
Veicot bankrota varbūtības prognozi Latvijas u z ņ ē m u m i e m ar divu faktoru un 
Altmana četai faktoru mode ļ i em, rezultāti atšķiras, un tos nevar uzskatīt par 
apmierinošiem. Tomēr četru faktom model is parādīja labākus bankrota 
prognozēšanas rezultātus. 
• Z" > 3 - finansiālas 
grūtības nedraud 
li 2.6 < Z" < 3 - bankrots 
var iestāties 
• 1.1 < Z " < 2 . 6 -
bankrota iespējamība ir 
augsta 
• Z" < 1.1 - pastāv liela 
bankrota varbūtība 
tuvāko divu gadu laikā 
3. att. Bankrotējušo uzņēmumu grupas maksātnespējas prognozēšanas rezultāti ar Altmana 
Z" modeli (dati par 2001. gadu) 
Results of forecasting insolvency using Altman's Z" model for a group of bankrupting 
enterprises (data for 2001) 
18% 
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• Z" > 3 - finansiālas 
grūtības nedraud 
5 3 % 
6% 
• 2.6 < Z " < 3 - bankrots 
var iestāties 
• 1.1 < Z " < 2 . 6 -
bankrota iespējamība ir 
auss ta 
1 2 % 
• Z" < 1.1 - pastāv liela 
bankrota varbūtība 
tuvāko divu gadu laika 
3. att. Bankrotējošo uzņēmumu grupas maksātnespējas prognozēšanas rezultāti ar Altmana 
Z" modeli (dati par 2002. gadu) 
Results of forecasring insolvency using Altman's Z" model for a group of bankrupting 
enterprises (data for 2002) 
Fulmera modelis 
D ž o n s Fulmers . izmantojot d i s k n m i n a n t a anal īzes metod i , izstrādāja uzņēmumu 
maksātnespējas iestāšanās novēr tēšanas mode l i : 
H = 5.528X; - 0 .212X; +• 0 .073X 3 - 1.27X4 - 0 .12X 5 -2 .335X* - 0.575X- + 
L803X K - 0 .894X 9 - 6 .075. 
M o d e ļ a izstrādei tika izmantoti dati pa r 60 A S Y u z ņ ē m u m i e m (30 veiksmīgiem 
un 30 bankrotē juš iem u z ņ ē m u m i e m ) . Mode l ī iekļauti sekojoši faktori: X, -
nesadalītā peļņa pret kopējiem aktīviem. X 2 - n e t o apgrozījums pret kopējiem 
aktīviem. X? - peļņa vai zaudējumi pirms nodokļ iem pret pašu kapitālu. X4 - naudas 
plūsma pret kopējām saistībām. X ; - i lgtermiņa saistības pret kopējiem aktīviem. X^,-
īstermiņa saistības pret kopējiem aktīviem. X - - log(matenāl ie aktīvi). X g -
apgrozāmie līdzekļi pret kopējām saistībām. Xq - log(peļņa pi rms nodokļiem un 
procentu maksājumiem pret procentu maksājumiem). 
Model is A S V u z ņ ē m u m i e m parādīja bankrota p rognozes varbūtību 9 8 % 
gadījumu gadu līdz bankrotam un 8 1 % gadī jumu - divus gadus līdz bankrotam. 
Pielietojot šo modeli Latvijas uzņēmumiem (sk. 4. tab.), no aktīvo uzņēmumu 
gmpas 2001 . gadā tikai 2 1 % un 2002. gadā - 2 2 % uzņēmumu finansiālās grūtības 
nedraud. No bankrotē jušo uzņēmumu grupas 8 2 % u z ņ ē m u m u ir liela bankrota 
varbūtība (sk. 4 . un 5. att .). 
Aprēķināta is empīr iskais / koeficients bankro tē jušo uzņēmumu grupai gan 
2001. gadā, gan 2000. gadā ir vienāds, respektīvi, t = 2.5. Aktīvo uzņēmumu grupai 
t = 42.5 (2001. gadā). Empīr isk ie t koeficienti s tabilo u z ņ ē m u m u grupai ir lielāki par 
lietotām kritiskajām robežām, kas dod iespēju hipotēzi noraidīt. Atšķir ības starp 
faktiskajiem dat iem un prognozēšanas rezul tā t iem ir statistiski noz īmīgas . Aktīvo 
uzņēmumu grupā modelis parādīja ļoti zemu finansiālā stāvokļa prognozēšanas 
rezultātu. 
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4. tabula 
Fulmera mode ļa pie l ietojuma rezultāti 
Resul ts of applying Fulmer's model 
H vērtība 
Stabilo 
uzņēmumu 
skaits 
Bankrotējušo 
uzņēmumu 
skaits 
2001. gads 2002. gads 2001. gads 2002. gads 
Н>0 - finansiālās grūtības nedraud 154 311 3 3 
H<0 - ir liela bankrota varbūtība 592 1072 14 14 
Uzņēmumu skaits kopā 746 1383 17 17 
• H > 0 - finansiālas 
grūtības nedraud 
В H < 0 - pastāv liela 
bankrota varbūtība 
-'. att. Bankrotējušo uzņēmumu gmpas maksātnespējas prognozēšanas rezultāti ar Fulmera 
modeli (dati par 2001. gadu) 
Results of forecasting insolvency using Fulmer's model for a group of bankrupting 
enterprises (data for 2001) 
• H > 0 - finansiālas 
grūtības nedraud 
• H < 0 - pastāv liela 
bankrota varbūtība 
ī. att. Bankrotējušo uzņēmumu grupas maksātnespējas prognozēšanas rezultāti ar Fulmera 
modeli (dati par 2002. gadu) 
Results of forecasting insolvency using Fuimer's model for a group of bankrupting 
enterprises (data for 2002) 
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Springeita modelis 
L. V, Spnngei t s (Kanādas Univers i tā te) izstrādāja četru faktoru maksā tnespē jas 
prognozēšanas modeli : 
Z = l.OOXi - 3 .07X : - 0.66X, - 0.4X7. 
Modelis tika iegūts, izmantojot diskriminanta analīzes metodi. Modelī iekļauti četri 
uzņēmuma finansiālo stāvokli raksturojošie faktori: X; - kopējie apgrozāmie Bdzekļi pret 
kopējiem aktīviem. X ; - p e ļ ņ a vai zaudējumi pirms nodokļu un procentu maksājumiem 
pret kopējiem aktīviem. X3 — peļņa vai zaudējumi pirms nodokļu maksājumiem pret 
īstemriņa saistībām. X; - uzņēmuma neto apgrozījums pret kopējiem aktīviem [6]. 
Pielietojot Spnngeita modeli Latvijas uzņēmumu maksātnespējas prognozēšanai 
(sk. 5. tab.). 7 3 % 2001. gadā un 7 5 % 2002. gadā no veiksmīgas uzņēmumu gmpas uzņē­
mumiem finansiālās grūtības nedraud no bankrotējušo uzņēmumu gmpas 3 5 % 2001. gadā 
un 5 3 % 2002. gadā uzņēmumu ir iespējama liela bankrota varbūtība (6. un 7. att.). 
Aprēķināta is empīr iskais / koeficients bankrotē jušo u z ņ ē m u m u grupai ir / = 5.4 
(2001. gadā) un / = 4.4 (2002. gadā). Aprēķ inā ta i s empīr iskais / koeficients aktīvo 
uzņēmumu gmpai ir f = 21,4 (2001. gadā) un t - 28,8 (2002. gadā). Atšķir ības starp 
faktiskajiem dat iem un prognozes rezul tā t iem ir statistiski nozīmīgas . 
Šim model im ir tendence uzrādīt l abāku simācijas novēr tē jumu, parādot zemu 
maksātnespējas varbūt ību. 
5. tabula 
Springei ta mode ļa pie l ie tojuma rezultāti 
Results of apply ing Springei t ' s mode l 
Z vērtība 
Stabilo uzņēmumu 
skaits 
Bankrotējušo 
uzņēmumu skaits 
2001. gads 2002. gads 2001. gads 2002. gads 
Z > 0.862 - finansiālās grūtības nedraud 563 1129 11 8 
Z < 0.862 - liela bankrota varbūtība 208 377 6 9 
Uzņēmumu skaits kopā 771 1506 17 17 
6. att. Bankrotējušo uzņēmumu grupas maksātnespējas prognozēšanas rezultāti ar Spnngeita 
modeli (dati par 2001. gadu) 
Results of forecasting insolvency using Springeit's mode! for a group of bankrupting 
enterpnses (data for 2001J 
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'. an. Bankrotējušo uzņēmumu grupas maksātnespējas prognozēšanas rezultāti ar Springeita 
modeli (dati par 2002 . gadu) 
Results of forecasting insolvency using Springeit's model for a group of bankaiptmg 
enterprises (data for 2002 ) 
Tamari modelis 
Izraēlas bankas eksperts Tamari uzņēmumu maksātnespējas prognozēšanai 
piedāvāja sekojošu modeli : 
Z = 1.5X, - 0 . 0 8 X : ~ 1 0 X 3 - 5 X 4 - 0 . 3 X ? - 0.1X„. 
Modelī tiek ņemti vērā seši u z ņ ē m u m a finansiālo stāvokli raksturojošie faktori: 
X' - naudas p lūsma pret sais t ībām. X; - b i lances summa pret saist ībām. X; - peļņa 
pret bilances s u m m u . Xu - pe ļņa pret apgrozī jumu. X ; - krājumi pret apgrozī jumu. 
X, • apgrozījums pret bi lances summu. 
Pielietojot Tamari model i Latvijas u z ņ ē m u m u maksātnespējas prognozēšanai , 
no veiksmīgas u z ņ ē m u m u gmpas 4 4 % (2001 . gadā) un 4 6 % (2002. gadā) 
uzņēmumu tiek novērtēti kā nākotnē maksātspēj īgi , no bankrotējušo u z ņ ē m u m u 
grupas 7 6 % (2001 . gadā) un 8 2 % (2002. gadā) u z ņ ē m u m u novērtēti kā tādi. kur iem 
ir liela bankrota varbūtība nāko tnē (8. un 9. att.). 
6. tabula 
Tamari modeļa piel ietojuma rezultāti 
Results of applying Tamar i model 
Z vērtība 
Stabilo uzņēmumu 
skaits 
Bankrotējušo 
uzņēmumu skaits 
2001. gads 2002. gads 2001. gads 2002. gads 
Z --- 2 - uzņēmumam finansiālās 
grūtības nedraud 146 328 1 
Z > 1 - uzņēmumam nedraud 
tūlītējas finansiālās grūtības 190 358 1 
Z = 1 - robežlīnija 0 0 0 0 
Z < 1 - uzņēmums ir ceļā uz 
maksātnespēju 246 433 8 3 
Z < 0 - uzņēmumam ir dziļa krīze 188 383 11 
Uzņēmumu skaits kopā 770 1502 ļ 17 
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Aprēķināta is empīr i skais t koeficients bankrotē jušo u z ņ ē m u m u grupai ir f = 3.0 
(2001. gadā) un t= 2.5 (2002. gadā). Aprēķinā ta i s empīr i skais t koeficients ve iksmīgo 
u z ņ ē m u m u grupai ir t = 33.3 (2001. gadā) un t = 45.4 (2002. gadā). Empīr isk ie t 
koeficienti stabilo u z ņ ē m u m u grupai ir lielāki par l ie totām kri t iskajām robežām, kas 
ļauj hipotēzi noraidīt. Atšķir ības starp faktiskajiem da t iem un prognozes rezultāt iem 
ir statistiski nozīmīgas . Modelis dod rezultātus, kas ir nobīdīti uz maksātnespējas 
varbūtības pieauguma pusi. 
• Z > 2 - finansiālās 
grūtības nedraud 
• Z > 1 - nedraud tūlītējas 
finansiālās grūtības 
• Z = 1 — robežlīnija 
• Z < 1 - liela bankrota 
varbūtība 
• Z < 0 - dziļa krīze 
8. att. Bankrotējušo uzņēmumu grupas maksātnespējas prognozēšanas rezultāti ar Tamari 
modeli (dati par 2001. gadu) 
Results of forecasting insolvency using Tamari model for a group of bankrupting 
enterpnses (data for 2001) 
1 2 % 
64°, 
О Z. > 2 - finansiālās 
grūtības nedraud 
B Z > 1 ­ nedraud tūlītējas 
finansiālās grūtības 
• Z = 1 ­ robežlīnija 
• Z < 1 ­ liela bankrota 
varbūtība 
• Z < 0 ­ dziļa krīze 
9. att. Bankrotējušo uzņēmumu grupas maksātnespējas prognozēšanas rezultāti ar Tamari 
modeli (dati par 2002. gadu) 
Results of forecasting insolvency using Tamari model for a group of bankrupting 
enterprises (data for 2002) 
Taflera modelis 
Balstot ies uz maksātspēj īgo un bankro tē jušo u z ņ ē m u m u dat iem, angļu 
z inātnieks Taflers (Taffler) izstrādāja čet ru faktoru mode l i , kurā tiek izmantot i 
sekojoši faktori: X] - peļņa no pārdošanas pre t ī s te rmiņa saist ībām, X : -
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apgrozāmais kapitāls pret saistību s u m m u . X ? - īs termiņa saistības pret aktīvu 
summu. X4 - peļņa no pā rdošanas pret aktīvu summu. 
Z = 0.53X, - 0 Л З Х ; - O.I8X3 - O.I6X4. 
Atkarībā n o iegūtās vērtības uzņēmumi tiek klasificēti uzņēmumu g m p ā . 
kuriem ir labas perspektīvas, ja Z > 0.3. vai u z ņ ē m u m u g m p ā ar augstu bankro ta 
iestāšanas varbūtību, ja Z < 0.2 [3] . 
Pielietojot Taflera model i Latvijas u z ņ ē m u m u maksā tnespē jas prognozēšanai , 
tika iegūti sekojoši rezultāti (sk. 7. tab.): no veiksmīgo u z ņ ē m u m u grupas, analizējot 
datus par 2 0 0 1 . un 2002 . gadu . attiecīgi 8 6 % un 8 7 % u z ņ ē m u m u novērtēti kā 
veiksmīgi. N o bankrotē jušo uzņēmumu grupas , analizējot dams pa r 2 0 0 1 . gadu. tikai 
12% u z ņ ē m u m u model is parādīja lielu bankrota varbūtību; analizējot dams par 
2002. gadu. 4 1 % u z ņ ē m u m u (gadu p i rms bankrota) model is parādīja lielu bankrota 
varbūtību (sk. 10. un 11. att.). Aprēķināta is empīriskais t koeficients bankrotējušo 
uzņēmumu grupai ir г = 7.1 (2001 . gadā) un / = 5.1 (2002. gadā). Aprēķināta is 
empīriskais t koeficients stabilo uzņēmumu g m p a i ir t = 15.1 (2001 . gadā) un / = 20.4 
(2002. gadā). Atšķir ības starp faktiskajiem dat iem un prognozes rezultāt iem ir 
statistiski nozīmīgas . 
7. tabula 
Taflera modeļa p ie l i e to juma rezultāti 
Results of applying Taffler's model 
Z vērtība 
Stabilo uzņēmumu 
skaits 
Bankrotējušo 
uzņēmumu skaits 
2001. gads 2002. gads 2001. gads 2002. gads 
Z > 0.3 - uzņēmumam 
labas perspektīvas 604 1172 12 n 
Z > 0.2 - uzņēmumam 
finansiālas grūtības nedraud 57 133 3 3 
Z < 0.2 - liela bankrota varbūtība 10« 199 2 -
Uzņēmumu skaits kopā 770 1504 17 1 _ 
• Z > 0.3 - labas 
perspekt īvas 
Ē Z > 0.2 - finansiālās 
grūtības nedraud 
• Z < 0.2 - pastāv augsta 
bankrota varbūtība 
10. att. Bankrotējušo uzņēmumu grupas maksātnespējas prognozēšanas rezultāti ar Taflera 
modeli (dati par 2001. gadu) 
Results of forecasting insolvency using Taffler's model for a group of bankrupting 
enterprises (data for 2001) 
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• Z > 0.3 ­ labas 
perspektīvas 
В Z > 0,2 ­ finansiālās 
grūtības nedraud 
• Z < 0.2 ­ pastāv augsta 
bankrota varbūtība 
//. att. Bankrotējušo uzņēmumu grupas maksātnespējas prognozēšanas rezultāti ar Taflera 
modeli (dati par 2002. gadu) 
Results of forecasting insolvency using Taffler's model for a group of bankrupting 
enterprises (data for 2002) 
Pētījumā apskatīto mode ļu apkopot ie rezultāti un piel ie tošanas novēr tē jums 
parādīts 8. tabulā. 
8. tabula 
Modeļu novērtē jumu % atbilstība un mode ļu empīr i skais t koeficients 
stabi l iem un bankrotē juš iem u z ņ ē m u m i e m 
Empir ical t factor of eva luat ing models and of models 
for stabile and bankrupt ing enterprises 
Modeļi 
Stabilo uzņēmumu grupa 
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.Analizējot Latvijas u z ņ ē m u m u gada finanšu pārskatu datu bāzi, modeļ i parādīja 
zemu maksātnespējas prognozēšanas rezultātu. Var redzēt , ka gadu p i rms bankrota 
modeļi . .nostrādājuši" labāk nekā d ivus gadus p i rms bankrota . Modeļ i dod 
nesimetr iskus rezultātus, daļai no m o d e ļ i e m (divu fak tom, Springeita. Taflera) ir 
"; Šķiiiere. R. īuka. Latvijas uzņēmumu finansiāla stāvokļa prognozēšanas modeļu statistiskais novērtējums 12? 
tendence labāk novērtēt situāciju, daļa strādā ar nobīdi uz maksātnespējas prognozi 
(Fulmera. Tamar i ) . Lai novērtē tu maksātnespējas p rognozēšanas modeļu 
pielietošanas rezultātus sal īdzinājumā ar faktiskajiem dat iem, no uzņēmumu gada 
finanšu pārskatu datu bāzes t ika pārbaudīta statistiskā h ipotēze par divu relatīvo 
biežumu starpību stabilo un bankrotē jušo u z ņ ē m u m u grupām. Rezul tā tā aprēķināt ie 
empīriskie i koeficienti ir lielāki par to kri t iskajām robežām, kas parāda, ka 
atšķirības starp faktiskajiem datiem un prognozes rezul tā t iem ir statistiski 
nozīmīgas. Var secināt, ka apskatī t ie p rognozēšanas modeļ i Latvi jas u z ņ ē m u m i e m 
nedod vēlamos rezultātus. Šie modeļ i tika izstrādāti citu valstu uzņēmumiem, kas 
atrodas atšķirīgā politiski ekonomiskā situācijā; ka Latvijā ir citādāki f inanšu 
apstākļi, inflācijas tempi, kredi tēšanas note ikumi , nodokļu sistēma u. tml. 
Izmantojot uzņēmumu reģistra gada finanšu pārskatu datu bāzi un stat ist iskās 
analīzes metodes , tālākajos pēt ī jumos būtu jāizstrādā jauni, Latvijas aps tākļ iem 
piemēroti, modeļ i . 
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Statistical Evaluation of Applying Models of Forecasting an 
Enterprise s Financial Condition in Latvia 
S u m m a r y 
The research is aimed at checking up and evaluating possibil i t ies for applying 
models of forecast ing an enterpr ise ' s financial condition in respect of Latvian 
enterprises based on L L C "Lursof t" database of annual financial s ta tements of 
Latvian enterprises. Six models of forecasting an enterpr ise 's financial condi t ion 
were considered within the frame of the present thesis: T w o factor model , modif ied 
Z" model of A l t m a n ' s Z mode l . Fulmer ' s model . Spnnge i t ' s model . Tamari and 
Taffler's models . 
Through using the database of annual financial statements of Latvian 
enterprises the considered mode l s were found to display poor overall resul ts in 
forecasting insolvency. It can be seen that the models showed better results a year 
prior to going bankrupt as compared to two years before going bankrupt . The 
models provided unbalanced results , some mode l s (Two factor. Springei t ' s and 
Taffler's ones) show tendency towards a better evaluation of the situation while 
124 VADĪBAS ZINĀTNE 
other ones work or are directed to forecast ing insolvency (Fu lmer ' s and Tamar i ' s 
models) . Wi th the v iew of compar ing the resul ts of app ly ing models o f forecasting 
insolvency with actual data contained in the database o f annual financial s tatements 
of enterprises, a null hypothesis of the difference exis t ing be tween two groups of 
relatively stabile and bankrupt ing enterprises w a s checked . T h e obtained empirical / 
factors go beyond the critical boundar ies w h i c h points out a statistical significance 
of differences between actual data and forecast ing resul ts . A conclusion can be 
drawn that the considered forecast ing mode ls for Latvian enterprises do not p rov ide 
the desired results. 
These models have been worked out for enterprises of other states where 
different political and economical si tuation is observed therefore it should be taken 
into account that Latvia is a country with its specific financial c i rcumstances , 
inflation rate, credit condi t ions , tax sys tem and so on. 
Therefore it is necessary to work out new mode l s depending on Latvian 
circumstances in the course of further researches us ing the Enterprise Regis ter 
database of annual financial s ta tements of enterprises a n d statistic analysis methods . 
K e y words: forecasting an enterpr ise ' s financial condi t ion , da tabase of annual 
financial s tatements of enterprises, mode ls o f forecast ing an enterpr ise ' s financial 
condition. 
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Latvian and Lithuanian economies are among the smallest and the fastest growing ones in the 
LU. .Much of this growth is a result of small and medium enterprises (SME) sector 
development. In order to develop their competitiveness and growth. Latvian and Lithuanian 
SMEs had tō go through a very fast learning process. This process was at least partially 
influenced by increasing use of business consulting services. The article analyses patterns of 
how Lithuanian and Latvian SMEs were selecting various types of business consulting 
sen ices over a 9 years period, making attempts to understand reasons of choices and factors 
that influenced this process. On the other hand, use of business consulting services is related 
with basic characteristics of SME growth, allowing judgements on relationship between types 
of consulting services and enterprises" growth. 
Keywords: Latvia. Lithuania, small and medium enterprises (SMEs"). business consulting. 
SNIE growth. 
Introduction 
Lithuanian and Latvian economies gave a number of s imilar characterist ics. Ln 
terms of their economies , they share the lowest G D P per capi ta levels in the E U . but 
at the same t ime are two fastest growing economies among the new EU member -
states. In 2004. the growth rate of G D P per capita among the EU countries was the 
highest in Latvia (8 .3%). Estonia (7.8%) and Lithuania (6 .7%) . whi le the EU-25 
average was 2 .4%. Other economic indicators of two economies were also good , in 
2003 Lithuania registered one of the highest employment growths in the EU (2 .4%). 
In 2004. according to business investment by the private sector Latvia ranked third 
in the EU-25 (23.9 % of G D P ) ; . 
Lithuania and Latvia are ne ighbour ing geographically, share similar historical 
experiences and many cultural characterist ics. Also, both economies are relatively 
small, and heavi ly dominated by the small and medium enterprises (SMEs) sector. 
This a l lows analysing business development in these countries on the basis of this 
very specific sector , which is at the same time very lively and very vulnerable. 
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Attention to small and med ium enterprises is based on the fact that S M E sector plays 
very important role in economies of m a n y countr ies . Small businesses are wel l 
recognized and acknowledged significant contr ibutors to economic deve lopment , 
job creation, and the indicator of general heal th and welfare of economies . In all 
countr ies of Europe, S M Es account for more than 9 9 % of all registered companies . 
In the 15 countries of EU (before its recent expans ion) S M E s produced about 3/4 of 
G D P in average. For example , in Li thuania SMEs represent more than 9 9 % of 
registered companies , create almost 7 0 % of G D P . and employ about 7 0 % of labour 
(Durulis . et al. 2004). 
There is strong agreement a m o n g researchers about the importance and 
complexitv of the SME sector almost in every country, though there are differences 
and disagreements on many SME-related mat ters , including the vers' definition of 
SMEs. The definition of SMEs is typically based on employment , sales and some 
industry-specific criteria. However , in many cases only the criteria of employment is 
used. The number of employees is probably the simplest indicator that is not much 
dependant on any methodological or legal specifics. Majori ty of countries agree that 
using this criteria SME sector covers compan ies that employ less than 250 employees. 
Quite often the group is subdivided into segments of small enterprises (up to 
50 employees) and med ium enterprises (50-249). 
SME sector has been analysed by n u m e r o u s authors , and rather different aspects 
of its operation has been covered. Typica l ly , the main attention is pa id to S M E 
strategies, as well as issues of SME compet i t iveness and growth. 
Strategies and m a n a g e m e n t of small and m e d i u m enterpr ise have their specifics, 
since smaller companies often see deve lopmen t of their compet i t ive advantages 
through cooperation ( Ishikawa. 2004) and ne twork ing (Elfring. Hus ink . 2003) . At 
the same t ime, development of S M E s is less and less l imited with their domest ic 
markets . Even newly established S M E s have some potent ia l of j o m i n g international 
value chains and developing their o w n marke t ing strategies (Johnson. 2004 ; Chen . 
Huang. 2004) . Efficient strategies can be created only on the bas is of rather 
professional planning activities that also have certain specifics in SME sector 
(Ibrahim. Angelidts , Parsa. 2004) . In addit ion to the specific use of information. 
SMEs managers more frequently base their decis ions on intuition (Enright . 2001) . 
Another important aspect of S M E analysis is re lated with r emov ing barriers to 
growth for these companies . The mos t typical issue is increasing availabil i ty of 
financing resources to SMEs (Andrie jute . Snieska . 2004) . Qui te often, researchers 
see some advantages of training (Storey. 2004) or possibi l i t ies to adjust managerial 
models that are typically used by larger compan ies (Naylor . Hawk ins . Wilson. 2 0 0 1 : 
McLarfy. 2003). This also relates to analysis of factors that influence formation of 
S M E strategies (Gibbons. O 'Connor . 2005) . 
Since SME sector is that important, its dynamics significantly influences overall 
development of national economies and even social sphere (through employment ) in 
man> countries. This forces to constantly analyse facilitators and obstacles of SME 
growth. Numerous support programs were developed in various countries for 
reducing/removing obstacles for S M E growth. Most often, they concentrated on 
financial support (loan programs) or educational influence. These influences together 
with SME support p rograms ' activities are rather well analysed and documented 
(Chrisman. McMullan. 1996). However , many other influences on SMEs development 
and growth can also be observed. One of them is the usage of professional business 
consulting services that bring additional expertise and give a certain push to SME 
5 Urbonavicajs. ' • Dikcius, G. Kasncavdaene. Use of Business Consulting Services in Transition Economies ... 127 
crowth. TThis happens because consulting integrates informational, technical, training 
and other external influences with characteristics of mdividual companies . 
By their definition, bus iness consul t ing services cover very broad range of 
efforts that are directed to improve performance of a client organisation. M a n y 
sen ices are limited to information providing, and further usage of this information 
is a direct function of client company personnel . Often, these projects include 
continuous or periodical market measurements , annual audits, etc. In general, g roup 
of consulting services is l imited with delivering rather routine information wi thout 
direct influence on client business operation. If the personnel of the company is less 
professional or not exper ienced very much (as in many S M E s ) . use of these services 
is very limited or mefficient. Also , some of these services (audits, labour safety 
measures) are used only because they are required by law. Therefore enterprises 
oftM use them just in some formal way. 
However , there is a large variety of consul t ing services that are directly 
targetmg to improve certain aspects of business operation and management . They 
can be defined as ad-hoc type consult ing, since they are often more or less 
customised to address needs of a specific customer . These consul t ing services can be 
\erv important to S M E s . and they may really remove some barriers from the S M E 
growth. 
There are m a n y methods how business consult ing (advice) services may be 
classified. However , none of them is entirely precise, since many consult ing projects 
include few types of advice at once . Also, some parts of a larger consult ing project 
in other c i rcumstances can be considered as few separate projects of more 
specialised content. The mos t typical example for this is a deve lopment of strategic 
plans that often include marke t research, engineering developments , financial 
forecasts, process engineer ing, etc. In other cases, feasibility studies serve not ju s t as 
a tool to attract financial resources , but also to play a role of development p lans . 
Because of this, classification of consult ing projects is partially based on manager ia l 
judgements about the main aspect of a consul t ing project. 
In this article, we classify business consult ing services into 9 categories: 
• feasibility studies and investment p lans . 
• strategic deve lopment planning. 
• company reorganisat ion ' res t ructur ing. 
• quality improvements and quality sys tems ' implementa t ion (mainly ISO 
9000 and ISO 14000). 
• market analysis and planning of marke t ing . 
• implementa t ion of computer ised information systems. 
• implementa t ion of computer ised manufactur ing sys tems. 
• engineer ing studies and engineer ing development . 
• other. 
The ninth category ( ' o the r ' ) mcludes very different and often one-client-specific 
projects. This m a k e s the who le category inconsistent , and does not allow using it in 
analysis. Therefore all further analysis in this article is based on 8 categories of 
business consul t ing services. 
Use of business consul t ing services in S M E sector is not researched extensively. 
There are some surveys about more general outside assis tance (Chr isman. 
McMullan. 2004) . but they are not explor ing use of various types of business advice . 
SME sector dynamics in Li thuania during a busmess cycle was analysed (Niavickas. 
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Bagdona i te . 2004) . but this analysis was again not re lated with use of business 
consul t ing. The issue is to some extent researched by authors of this article on the 
basis of data that covered either just Li thuania or the three Balt ic states together 
(Urbonavic ius . Dikcius. 20051. The main object ive of this article is to analyse how 
S M E s were selecting and us ing business consul t ing services in two neighbour ing 
countr ies (Latvia and Lithuania) , paying at tention to t ime per iod , company size and 
country factors. 
Authors of this article wanted to ana lyse whe the r the change of economic 
condit ions influence SME choice of bus iness consul t ing services. It is also assumed 
that SMEs in transition economies wen t through certain learning process that started 
from very basic levels of k n o w l e d g e about var ious types of business consul t ing 
alternatives, and cont inued towards more efficient se lect ion and use of professional 
consult ing. Authors also wanted to obse rve some typical patterns as wel l as 
differences between behaviours of smal ler and larger companies and be tween 
companies that are engaged in various activit ies or represent different countr ies . 
ln addition to this, the article ana lyses h o w different types of business 
consult ing services influence S M E growth in t e rms of sales vo lume and 
employment . This is a ra ther simplified m e a s u r e m e n t of S M E per fo rmance , but 
sophist icated measurements have their own imperfect ions w h e n applied in SME 
sector (Abouzeedan. Busier . 2004) . G r o w t h in re la t ion to small busmesses 
represents a complex matter , and is mul t id imens iona l in scope and character . It 
embraces a convergence of owner -manage r ambi t ions , in tent ions , and competenc ies ; 
internal organizational factors; region specific resources and infrastructure; and 
numerous external influences (Morr i son . Breen . Al i . 2003) . M a n y of these 
influences are relatively well analysed (Rodr iguez , et al. 2003) . but they do not 
include use of business consul t ing services . T h o u g h precise decompos i t ion of 
various influences on S M E growth is rather difficult, cases of statistically significant 
differences in growth of SMEs that have been us ing different types of consult ing 
services, allow stating the relat ionship be tween used consu l t ing services and growth. 
1. Research 
The research in S M E sector has its o w n character is t ics and is related with 
certain difficulties. This is because of large and diverse general popula t ion , 
imperfections of information handl ing in S M E s . and m a n y other factors ( N e w b y R.. 
Watson J.. Woodliff D. . 2003) . A m o n g other factors, in S M E case a researcher has 
to consider even personali ty characterist ics of an S M E m a n a g e r (Mitchel l , Buseni tz . 
Lant. et al. 2002). Therefore every S M E research scheme requires inc luding certain 
innovations. For example , it is beneficial to relate a su rvey p rocedure with activities 
of SME support p rog rammes that have advan tages m contact ing S M E s . S o m e of 
these possibilities were used in this survey, which a l lowed cover ing a relatively 
large sample of S M Es and keep the process of survey going during the per iod of 9 
years. 
The sample of SM Es included 581 small and m e d i u m enterprises that used 
business consult ing services of consult ing compan ies dur ing the period from 1995 to 
2004. Out of them. 270 belonged to the category o f small (below 50 employees) 
enterprises, and 311 to med ium (50-249 employees ) enterprises . All SME s were 
registered in either Latvia or Lithuania, were pr imari ly pr iva te and pr imari ly locally 
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owned. Therefore their activit ies reflected attitudes of local entrepreneurs and 
managers to business consul t ing and overall bus iness deve lopment . This differs 
tfom the point of view of some authors (De Burca. et al. . 2004) . who consider 
branches of mult inat ionals also belonging to the S M E sector. 
Since the same enterprise had a chance to undertake several consult ing projects , 
the overall number of registered consult ing cases is 797. Out of them. 31 projects 
belong to the type of business consult ing that was defined as "other" . This small 
<n~oup had no internal consis tency, and therefore it was not poss ib le to analyse and 
interpret it the same way as all others. Therefore the category ' 'o ther" was totally 
removed from further considerat ion and analysis . As the result , all the fol lowing 
analysis in this article is based on 764 cases of business consul t ing cases of S M E s 
that fall into 8 categories of consul t ing services. 
Although the same company could have several consul t ing projects over the 
recorded period, projects did not overlap in t ime, since jus t one project wi th a 
company at a t ime was recorded. Out of 764 consult ing projects , 337 were ordered 
bv small (below 50 employees) enterprises and 427 by med ium (50-249 employees) . 
There were 409 projects performed m Latvia and 355 in Li thuania . According to the 
main type of activity, the majority of projects were ordered by manufactur ing 
companies (370), followed by 251 of service companies . 143 of wholesale and retail 
trade companies . 
The researchers had two in-depth interviews wi th managers of even- company . 
The first interview was performed before start ing a consult ing project, the second -
one year after the consult ing project was formally finished. The first interview was 
concerned with possibility of granting a subsidy for partial coverage of business 
consulting costs, therefore managers were strongly motivated to specif ' their 
expectations about the planned consul t ing project. Dur ing the first interview, 
respondents also provided quanti tat ive information about a S M E sales volume and 
number of employees . The second interview was held a year after the business 
consulting project with a consul t ing company had been completed . The main topic 
of discussion was evaluat ion of benefits of the under taken project. In addit ion to 
this. SMEs again provided quanti tat ive data about sales vo lume and the number of 
employees. In this article, only these two quanti tat ive indicators from SMEs are used 
to measure enterprise growth. Change of these indicators during the period be tween 
the two interviews could be at least partially related with the consul t ing project the 
enterprise was undertaking. 
In every case, respondents were managers or owners-entrepreneurs of the 
respective SMEs . Therefore they had all rights and competences to discuss 
development of their companies , as well as all issues regarding the relevant business 
consulting projects. 
2. Overall Choice of Business Consulting Services 
The classification of bus iness consult ing services that was suggested in this 
article defines 8 types of bus iness consult ing services (excluding category "o ther") . 
Enterprises selected business consult ing projects based only on their needs and 
priorities. The overall selection of various types of business consul t ing services is 
presented in Table 1. 
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Table 1 
Choice of business consul t ing services 
Types of business consulting services 
Use of this type of consulting services 
Number of cases Percentage of total 
Computerised Information Systems 139 18.2 
Quality Management & Certification 147 19.2 
Market Analysis & Planning 144 18.8 
Reorganisation 77 10.1 
Computerised Manufacturing Systems 105 13.7 
Development Planning 56 7.3 
Feasibility Studies 36 4.7 
Engineering Smdies 60 7.9 
Total: 764 100 
It is obvious that three types of consul t ing services were more popular than all 
others. These three include implementa t ion of computer i sed information systems, 
projects on quality m a n a g e m e n t and certification as well as on market analysis and 
planning. Populari ty of other types varies from 105 cases for computer ised 
manufactur ing systems to 36 cases for feasibility smdies . 
It can be assumed that smal ler compan ies migh t need different types of 
consult ing services than m e d i u m ones . This is partially confi rmed by prel iminary 
analysis of data in table 2. 
Table 2 
Choice of business consul t ing services by small and m e d i u m enterprises 
Types of business consulting services 
Per cent of the total 
Small 
enterprises 
Medium 
enterprises 
Computerised Information Systems 16.6% 19.4% 
Quality Management & Certification 19.6% 19.0% 
Market Analysis & Planning 20.5% 17.6% 
Reorganisation 11.9% 8.7% 
Computerised Manufacninng Systems 15.4% 12.4% 
Development Planning 5.9% 8.4% 
Feasibility Smdies 4 .5% 4.9% 
Engineering Smdies 5.6% 9.6% 
Total: 100.0 100.0 
Smaller companies used market research and marke t ing p lanning , reorganisat ion 
projects, implemented computer ised manufactur ing sys tems a bit more frequently. 
M e d i u m size enterprises were ahead in deve lopment p lanning and engineering 
projects , as well as in implementat ion of computer i sed informat ion sys tems. More 
noticeable differences occurred only in two rather smal l categories of development 
and engineering projects , which were m o r e often chosen by med ium companies . 
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However, it is even visual ly noticeable that differences in choice of consul t ing 
services between small and medium-s ize enterprises were j u s t minimal . 
in order to evaluate statist ically significant differences in the proport ions a m o n g 
iiroups. the Chi-square test for equality or homogeneity of proportions was used. T o 
test the null hypothesis of no differences among the с propor t ions (Ho: p: = p; = ... 
= p.) against the alternative that not all the с populat ion propor t ions are equal [Hi: 
Sot all p: are equal (where j = 1. 2. 3 c)) w e computed the Chi-square test 
statistic. Using a level of signif icance alpha, the nul l hypothes is is rejected in favor 
of the alternative if the compu ted chi-square test statistic exceeds the upper-tailed 
critical value from a chi-square distribution having (c-l)(r-l) degrees of freedom. 
That is. the decis ion m l e requires rejecting Ho if computed chi-square > critical 
value of chi-square from the table: otherwise Ho cannot be rejected. 
In our survey (data m Table 2) if a 0.05 level of signif icance is chosen, the 
critical value of the Chi-square test statistic with 7 degrees of freedom is 14.067. 
Because our computed Chi-square test statistic = 10.331 does not exceed the critical 
value, the null hypothes is is not rejected. Using S P S S , we obtain a p-value of 0.171. 
which is more than alpha equal to 0.05. so the null hypothes is is not rejected. There 
is sufficient evidence to conclude that there are n o differences between small and 
medium enterprises with respect to the propor t ion of types of business consul t ing 
services. This al lows summar i s ing that choice of business consulting services is 
almost independent from an SME size measured by the number of employees. 
Some differences were observed in analysis of business consult ing serv ices ' 
selection on the basis of types of SME m a m activity (table 3). 
Table 3 
Business consul t ing services usage distribution by type of S M E activity 
Types of business consulting services Activity Manufacturing Service Trade 
Computerised Information Systems 14.9% 10.8% 39.9% 
Quality Management & Certification 17.0% 27.9% 9.8% 
Market Analysis & Planning 19.2% 17.5% 20.3% 
Reorganisation 8.4% 11.2% 12.6% 
Computerised Manufacturing Systems 14.1% 18.3% 4.9% 
Development Planning 6.8% 7.2%, 9. l'lo 
Feasibility Smdies 6.5% 4.0% 1.4% 
Engineering Smdies 13.2% 3.2% 2 .1% 
Total: 100.0 100.0 100.0 
Using the same methodology of Chi-square test for homogene i ty of propor t ions 
for the data, we obtained a reva lue of 0.000. which is less than level of significance 
equal to 0.05. so the null hypothes is of no differences is rejected. There is sufficient 
evidence to conclude that selection of business consulting services varies according 
to the type of the main activity of an SME. 
Manufactur ing companies differ from the other two categories in frequent use of 
engineering projects. This reflected the necessity for either acquir ing totally new 
technologies or replacing old Soviet period equipment by the m o d e m one. Perhaps 
this need also supported more frequent use of feasibility studies in this group of 
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companies . However , it is hard to unders tand w h y manufac tur ing companies paid 
less attention to development p lanning and reorganisa t ion. One guess (which is not 
directly supported by quanti tat ive data, but was men t ioned in interviews) is that 
manufacmring companies believed that they have enough internal resources to solve 
these issues without assistance of outs ide consul tants . 
Service companies represent the group of compan ie s that were the most 
different among themselves . However , s o m e pat terns of bus iness consul t ing services 
usage are noticeable even in this group. Service c o m p a n i e s paid significant attention 
to the quality systems" implementat ion, company reorganisa t ion and computer i sed 
manufacturing sys tems ' implementa t ion . Implementa t ion of I S O sys tems was 
specifically important in fighting the naniral character is t ics of services: variability 
and intangibility. The certificate was perce ived as some tangible asset that could be 
used as a proof of service quality and its sustainabil i ty. Compu te r i s ed manufac tur ing 
systems were mainly implemented in service compan ie s , performing all kinds of 
design or projects deve lopment (architectural , technical , landscape planning) . They 
needed computerised tools for h igher preciseness and speed of their pr imary 
functions. 
Trade (wholesal ing and retai l ing) companies w e r e main ly interested in 
implementation of compute r i sed information sys tems. At a certain s tage of their 
development, ability to follow the flow of goods and to proper ly m a n a g e inventories 
was the key factor for the increase of their efficiency, compet i t iveness and growth. 
Implementat ion of computer i sed information sys tems was address ing this very 
important objective. 
This part of analysis al lows mak ing an as sumpt ion that SME s first of all 
selected consulting services that addressed typical p rob lems of that sector 
(manufacturing, service or trade) at that period. Therefore the choice of consul t ing 
services was dependant on the pr imary activity of an S M E . 
3. Choice of Business Consulting Services during Different 
Phases of Economic Development 
Transition economies often are character ised by ra ther un ique phases of their 
economic development . Recent Latv ian and Li thuanian development also can be 
divided into certain per iods . W e suggest defining four p e n o d s (phases) of the recent 
economic development in Latvia and Lithuania: 
1. Period of initial development o f market economy 
2. Initial growth 
3. Recession 
4. Recovery and growth. 
The first period starts with the m o m e n t w h e n the t w o countr ies regamed their 
independence in early 1990's and cont inued to approximate ly 1996. In terms of 
economy and busmess development , it is main ly charac ter ised by the change of 
overall system of the economy, privatisation, gradual reduct ion o f initially very high 
( 2 0 0 % and above) inflation, es tabl ishment of the n e w economic basis and some 
stabilisation of the economy in general . D u n n g this pe r iod a n u m b e r of new private 
SMEs were established, the very first local bus iness consul tants occurred. This 
period is not analysed in the current article, and the at tention is concentra ted on the 
three others (Fig 1.). 
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F7e. /• Three phases of development of Latvian and Lithuanian economies" 
The first analysed per iod (period of initial growth) covers t ime, when the 
number of private SM Es was increasing both because of cont inued privatisation and 
emergence of new private compan ies . During this period, the development of S M E s 
was rarely based on efficiency and business excel lence. More frequently, successful 
SMEs used new and historical business contacts , developed opportuni t ies occurr ing 
from imperfections and disproport ions of local economies and economies of 
neighbouring countries. At the same t ime, some need for bus iness consul t ing 
occurred, but usage of business consul t ing services remained very l imited. The 
sector of business consul t ing sendees was growing, but offered services remained 
rather simplistic due to limited resources of S M E s and minimal experience of local 
consultants. 
The start of recession was mainly t r iggered by factors outside the economies of 
Latvia and Lithuania (in Russia) , but it had major influences on economies of the 
two analysed countries and even on those SMEs that had almost no international 
contacts. T h e start of this per iod is very clear (mid of 1998). but the end of it hardly 
can be mdicated very precisely. W e believe that many SME s were able to somehow 
fight major problems and stabilise their operat ions by the end of 1999. 
In general , this period sorted out companies that were able to be flexible and 
efficient, had enough resources and expertise to survive the difficult period. During 
this period, business consul t ing services were mainly used for fighting the most 
current busmess problems ra ther than for r emoving barriers for S M E growth. 
The next period (from the start of 2000 till now) in terms of SME sector and 
consulting business development is characterised with continuous evolutionary 
changes. Already at the very start of this period SME sector was rather different from 
previous ones both in terms of SME sector stmcture and very different attitudes of 
SME owner/managers . At that point, differences between privatised and newly 
established enterprises practically disappeared. The difference of historical evolution 
was replaced by the aspect of efficiency: m both categories more significant distinction 
occurred between efficient and less efficient companies. The most advanced SME s 
were overcoming problems of recession by increasing efficiency, developing contacts 
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with partners frorn developed countries. This gave new impacts to develop more 
sophisticated managerial techniques and strategies, increasing attention being paid to 
the output quality. Consequently, it raised demand to new types of consult ing services, 
especially - to ISO systems implementat ion. 
In general , this per iod can be character ised by further stable growth of G D P , and 
by surprisingly low levels of inflation (or even deflat ion). In these condi t ions 
development of SM Es was much more predic table . S M E s cont inued developing 
niches , using more and more sophist icated technologies . T h e y also started to employ 
better professionals, and therefore could request more special ised and professional 
consul t ing services. 
W e assumed that in various per iods S M E s were solving different bus iness 
problems . This means that envi ronmenta l factors could influence business priorit ies 
of S M E s and predetermine use of bus iness consul t ing services. Data shows that 
responding to the environmental changes dur ing the three latest per iods of Latvian 
and Lithuanian economic development . S M E s under took specific for that per iod of 
t ime types of business consult ing services (table 4) . 
Table 4 
Use of various types of consul t ing services in the three t ime per iods 
Types of business consulting 
services 
Periods 
07.1995-
06.1998 
06.1998-
12.1999 
01.2000-
12.2002 
Computerised Information Systems 27.7% 16.9% 11.8% 
Quality Management & Certification 8.8% 26.3% 22.4% 
Market Analysis & Planning 20.2% 16.9% 19.2% 
Reorganisation 5.9% 7.5% 15.0% 
Computerised Manufacturing Systems 10.5% 16.0% 14.7% 
Development Planning 11.3% 5.6% 5.4% 
Feasibility Smdies 8.4% 1.9% 3.8% 
Engineering Smdies 7 .1% 8.9% 7.7% 
Total: 100.0 100.0 100.0 
The results of Chi-square test statistics let us draw a conclus ion that the 
differences in the proport ions of the three t ime per iods with respect to the types of 
business consulting services exist (p-value of 0.000 is less than alpha equal to 0.05. 
so the null hypothesis of no differences is rejected). Th i s confirms the assumption 
that the choice of business consulting services depended on the time period that 
was characterized by certain economic conditions in Lithuanian and Latvian 
economies. 
Feasibility studies and deve lopment p lann ing projec ts were more typical to the 
period of initial growth. Most probably , this was connec ted with some over-
optimistic planning of compan ies ' deve lopment , often re la t ing it only wi th obtaining 
additional financial resources. These consul t ing projects often ended with significant 
disappointments , reduct ion of both sales and e m p l o y m e n t . This was not necessar i ly 
related with quality of consult ing projects or overal l pe r fo rmance of S M E s : often it 
was just the reflection of managers ' inexper ience in deal ing with underdeveloped 
financing infrastructure of that period. The negat ive manager ia l exper ience resulted 
in significant reduction of these projects dur ing the other two per iods . 
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The share of computer i sed financial information systems implementa t ion was 
rather large during all periods, but steadily declined. This showed the change of 
S.V1E priorities over t ime. Anothe r explanat ion is related with initial inexper ience of 
managers in use of any outside advice. In these cncums tances . projects that leave 
some ' t ang ib le ' outcome (like implemented softwarej could be considered as more 
understandable and therefore less risky. 
Recession t r iggered significant j u m p in use of quality improvement related 
business consul t ing projects. The share of these projects m o r e than tripled in the 
period of recession, and remained almost stable later. The impor tance of these 
projects for SM Es can be better understood knowing that a typical ISO system 
implementation project was significantly more expensive than projects of many 
other types, and that during the recession S M E s had especial ly scarce financial 
resources. A lot of research al lows to state that ISO system implementa t ion can be 
driven not only by the pr imary objectives of ISO existence: quality and related 
managerial improvements . M a n y empirical studies confirm that management might 
have expectat ions that are not concentrat ing m u c h on improvements inside of the 
company. T h e y believe that I S O system has to generate marke t ing and sales effects 
(Ivanauskiene, L.. Urbonavic ius , S., 2003; L'rbonavicius S. 2004) . more precisely -
help improving company image, developing partnerships, etc. (Carlsson. M.. 
Carlsson. D. . 1996; Escanciano . Fernandez, Vasquez . 2 0 0 1 . Dissanayaka et al., 
2001). Besides , these projects started together with the necessi ty to join international 
supply chains in more qual i ty-demanding countr ies . The internationally recognised 
ISO certificate signals to the potential partners that a company is managed according 
to broadly accepted rules, which makes its operation stable in terms of procedures 
and. consequent ly , in its output quality. 
The number of reorganisat ion projects steadily increased. The main explanat ion 
of this t rend is based on overall search for efficiency and increasing attention to 
management of SMEs , while earlier the key issues were related with financing and 
manufacturing. 
Share of computer ised manufactur ing sys tems j u m p e d in the second period and 
continued increasing later. Possibly , managers considered these projects as one more 
solution of recession period problems for S M E s . In many cases , implementa t ion of 
manufacturing control software was logical continuation of previously implemented 
computerised financial systems. 
Out of all types of business consult ing services, market ing and engineer ing 
studies seem to be less influenced by changing environmental influences in different 
time periods than other groups. 
4 . Results of Using Business Consulting Services 
4 . 1 . C h a n g e of sales vo lume 
Development of S M Es is influenced by a number of various factors that are well 
analysed and understood. H o w e v e r relationship between use of busmess consul t ing 
services and change of S M E sales was note extensively analysed yet. Partially, this 
is due to a very complex in terdependence of factors that influence changes of sales. 
They are not necessari ly related with the undertaken consult ing project. 
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However , some relat ionship between use of certain business consul t ing services 
and change of S M E sales can be observed ( table 5). 
Table 5 
Change of sales after consul t ing projects of various types 
Change of sales after a project 
Types of business 
consulting services Decrease 
Increase 
up to 
50% 
Increase 
bv 
50.1­
100% 
Increase 
by more 
than 
100% 
Computerised Information Systems 26.6% 27.3% 36.7% 9.4% 
Quality Management & Certification 28.6% 19.0%, 33.4% 19.0% 
Market Analysis &. Planning 29.9° „ 31.2% 28.5% 10.4% 
Reorganisation 1 % 28.6% 32.4% 16.9% 
Computerised Manufacturing Systems ­1­1 nu У / 0 26.7% 41.8% 8.6% 
Development Planning 39.3% 19.6% 28.6% 12.5% 
Feasibility Smdies 47.2% 16.7% 2^.8% 8.3% 
Engineering Smdies 41.7% 23.3% 28.3% 6.7% 
There are some patterns regarding the results of s o m e types of consul t ing 
services, and they are significant statistically (based on resul ts of Chi­square test (p-
value of 0.026 is less than alpha equal to 0.05) the null hypothes is of no differences 
in proport ions is rejected |. This shows that change of sales can be related with the 
type of used consulting services. 
Feasibility studies clearly fall into the category of the m o s t unsuccessful 
consul t ing, since almost a half of companies that used this type of service have 
reduced their sales. Series of quali tat ive in terviews allow expla ining this 
phenomenon . Feasibil i ty studies and investment oriented projects generate "se l l ing" 
documents that have to attract f inancmg. H o w e v e r , a good quali ty document can not 
automatical ly guaranty favourable at t i tude of inves tors (or banks) and the 
investment itself. It is jus t a pre­requisi te for a loan or an inves tment , which might 
never happen if financial resources of f inancing inst i tut ions are limited or their 
priorities are different. This was the most typical reason for the failure of feasibility 
studies in the researched period. Consequent ly , s o m e companies simply w e r e not 
able to continue growth without receiving planned f inancial resources . 
Similar arguments can explain sales decl ine in case of engineer ing projects. 
They produce remrns only if they are imp lemen ted , which is again a subjects of 
financial resources availability. 
The most successful in terms of sales genera t ion were restructur ing and quality 
improvement (quality sys tem implementa t ion) consul t ing projects. In the case of 
both types of consult ing services, over 1 5 % of S M E s m o r e than doubled their sales 
during the analysed period. Compar ing these two types , enterprises that were 
involved in reorganisat ion more often exper ienced at least some growth of sales, 
while 2 8 . 6 % of enterprises that performed quality improvemen t projects did not 
achieve any sales increase. This can partially be expla ined by specifics of ISO 
projects, f i r m s that received ISO certification did not, on average , see their absolute 
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performance improve , but they did see their relative performance improve 
substantially, compared to their uncertified peers (Corbett et all., 2002) . 
Analys ing other types of business consult ing, it is not iceable that computer i sed 
manufacturing and computer i sed information systems implementat ion typically 
generate modera te (0 ­50%) . Possible interpretation can b e related with the nature of 
these projects ­ typically, they are not directly related with sales increase object ives, 
and are rather aiming towards improvements of preciseness and accountabil i ty 
inside of enterprises. 
It is quite surprising that almost 3 0 % of enterprises that performed market 
research and almost 4 0 % of enterprises that were involved in strategic planning 
projects experienced sales decrease . Accord ing to their content , both types of 
business consult ing are more oriented to sales increase. 
It is clear that observed differences can be country­specif ic or can have more 
eeneral character. To analyse this, we compared changes of sales volume after 
corresponding consul t ing services between Lithuanian and Latvian 
companies (table 6). 
Table 6 
C h a n g e of sales after consult ing projects in the two countries 
Tvpes of business consulting 
services 
Change of sales after a project 
Total 
Decrease Increase up to 25% 
Increase by 
25.1 ­ 100% 
Increase by 
more than 
100%, 
Computerised 
information 
Systems 
Lithuania 28.3" , ?0 ">о / ( | 40.4° , 11 . !% 100.0 
Latvia 20.3% 35.1% 36.5% 8.1%, 100.0 
Qualin 
Management & 
Certification 
Lithuania 31.3" , 13.5'­', 33.3% 21.9", 100.0 
Latvia ļ ļ ļ и ( s / 32.1",, 11.1%. 100.0 
Market Anaivsis &. 
Planning 
Lithuania 39.0% 20.3", 33.9% 6.S". 100.0 
Latvia 28.Х". 36.5% 23.1",. 11.5 ­ 100.0 
Reorganisation 
Lithuania 21.1", 1S.4", 39.5% 21.1", 100.0 
Latvia 24.4",. 3d.6% 24.4% 14.6% 100.0 
Computerised 
Manufacturing 
Systems 
Lithuania 31.3% °9 ~,c.t 33.3%, 6.3% 100.0 
Latvia 17.6",, 47 .1% 8.8'"­, 100.0 
Development 
P inning 
Lithuania 40.0% 20.0' . 22.9" 100.0 
Latvia , . .„ 19.4 , 41,9" 3.2", 100.0 
FrdlibiIify Studies 
Lithuania 48.0':,, 12.0%. 36.0", 4.0", 100.0 
Latvia 42 .0", . 28.fi", 14.3". 14.3% 100.0 
hngmcenng 
Studies 
Lithuania г т ) 70 31.8"­, 36.4" 9.1":, 100.0 
Latvia "> ļ 7n. ( 28.3". 100.0 
All types of 
consulting services 
Lithuania 31.3% 19.4".,: I s " , " 14.!",, 100.0", 
Latvia 28.4% 30.1"-,, 31.3",. 10.3"-, 100.0".. 
All types of consulting services, 
average for both countries 29.7% 33.1% 12.0", 100.0- . 
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For all types of bus iness consult ing services c o m p u t e d Chi­square test statistic 
does not exceed the critical value of Chi­square with 7 degrees of f reedom equal to 
7.815. so the null hypothes i s is not rejected (p­value in all cases is m o r e than alpha 
equal to 0.05). There is sufficient ev idence to conclude that for all types of business 
consul t ing services there are no differences between Lithuanian and Latvian 
SMEs with respect to the proportion of change of sales after a consulting project 
4.2. C h a n g e of the n u m b e r of employees 
During the period after performed consul t ing projects , the number of employees 
w a s growing in approximate ly 2 3 of analysed compan ie s . Again, employment 
changes depended on what type of consu l t ing service an enterprise w a s using. 
As in the analysis of sales, the categories of feasibil i ty studies and engineering 
smdies w e r e the most unfavourable , since they in more than 4 0 % cases resulted in 
employment decrease. However , e m p l o y m e n t reduction somet imes can be evaluated 
as a posi t ive outcome o f business consul t ing, but this is correct only when 
consul t ing is targeted to increase opera t ional efficiency. 
Further data analysis allows some rather controvers ia l observa t ions . For 
example , restructuring, be ing one of the m o s t efficiency oriented type of consult ing, 
generated almost the smallest decrease of employmen t . Similar result was observed 
after quali ty system implementa t ion projects , though they often suggested some 
restructuring in a company . Implementa t ion of compute r i sed manufactur ing systems 
is also supposed to aim towards efficiency and potential decrease of labour needs, 
but the data show the opposi te : e m p l o y m e n t decrease after this t ype of projects is 
rarer than after any another type of project (table 7). 
Table 7 
Change of the n u m b e r of employees after consult ing projects of various types 
Change of number of employees after a project 
Types of business consulting Increase Increase Increase 
services Decrease up to by 25.1 ­ by more 
25% 100% than 100% 
Computerised Information Systems 28.8% 36.7% 28.1% 6.5% 
Quality Management к Certification 25.9% 31.3% 36.1% 6.8% 
Market Analysis & Planning 34.0% 32.6% 29.2%, 4.2% 
Reorganisation 24.7%, 7 д Qo/n 37.7% 7.8% 
Computerised Manufacturing Systems 21.9% 46.7% 24.8% 6.7% 
Development Planning 37.5% 32.1% 25.0% 5.4% 
Feasibility Smdies 41.7% 33.3% 22.2'%, 2.8'% 
Engineering Smdies 4 8 . 3 % 25.0% 25.0% 1.7% 
There are many observat ions that can hardly b e interpreted without taking into 
account influence of factors outs ide t he consul tancy. Again, deeper statistical 
analysis was used. To test the null hypothes is of no differences m the propor t ions 
against the alternative that the propor t ions are different we obtained a /?­value of 
0.065. which is more than alpha equal to 0.05. so the null hypothes is is not rejected. 
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We can conclude that there is no difference between the types of business 
consulting services with respect to the proportion of change of number of 
employees after a project. 
It thts case we also wanted to see whether observed differences are country­
specific or have more general character , and analysed differences Lithuanian and 
Latvian companies (table 8). 
Table S 
Change of the n u m b e r of employees after consult ing projects in the two 
countries 
Change of number of employees after a project 
Types of business consulting 
services Decrease Increase up to 25% 
Increase 
by 25.1 ­
100% 
Increase 
by more 
than 
100% 
Total 
с omnutcriscd Information Lithuania ĪE .4M 26.3°.,. 28.3%, 7.1 И 100.0 
systems Latvia 21.6% 51.4% 23.0% 4.1% 100.0 
• 
Qualitv Management к Lithuania 35 4 % 28.1"% 30.2% 6.3% 100.0 
Certification Laivia 30.9% 29.6% 34.6" „ 4.9%, 100.0 
Market Anaivsis & Lithuania 40.7% 27.1%, 27.1% 5.1' . 100.0 
Planning Latvia 11.7% 36.5°.,, 26.9%, 2.9", 100.0 
Reorganisation 
Lithuania 28.9% 15.8%, 44.7% 10.5% 100.0 
Latvia 21 40 41 .5% 29.3%, 4.9", 100.0 
[ omputerised Lithuania 37.5% 43.8% 14.6%, 4 7 % 100.0 
Manufacmnng Systems Latvia 20.6%, 42.6%, 29.4% 7.4%. 100.0 
Development Planning 
Lithuania 42.9% -1Д "10 17.1%, 3.7% 100.0 
Latvia •1С 70 25.8",, 3.2», 100.0 
Feasibility Studies 
Lithuania 56.0% !2 .0% 28.0% 4.0%, 100.0 
Latvia Zi.6% 64 .3% 7 .1" , 0 100.0 
Fngineenng Studies 
Lithuania 40.9%­, 36.4% 18.2%, 4.5°, 100.0 
Latvia 4 5.7"­1, 30.4°,, 23.9", 0 100.0 
All types of consulting Lithuania 34.4% 29.0% 29.6".,, 7 .0",. 100.0% 
services Latvia r . 4 % 38.6% 29.6%, 4.4", 100.0%, 
All types of consulting services, 
average for both countries 30.6"., 29.6", 5.6' mo.o­ • 
To test the null hypothesis of no differences between Lithuania and Latvia m the 
proportions against the alternative that the proport ions are different for the values in 
the body of Table 8. we computed Chi­square test statistic. In case of two types of 
busmess consult ing services ­ Computer ised Information Sys tems and Feasibil i ty 
Studies Chi­square test statistic exceeds the critical value of Chi­square with 
degrees of freedom equal to ~.815. so for these two types of business consul t ing 
services the differences exist (p­value in both cases is less than alpha equal to 0.05). 
For the rest of types of business consult ing services if a 0.05 level of significance is 
chosen, we can conclude that there are no differences between Lithuania and 
Latvia with respect to the proportion of change of number of employees after a 
project, except two types of consulting projects. 
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W e can only speculate why Li thuanian and Latvian data disclosed differences in 
two types of consul t ing projects , ln case of implementa t ion of computer ized 
sys tems. Latvian companies reduced the n u m b e r of employees less frequently than 
SMEs in Lithuania. It might reflect more extens ive type of a company growth , but 
there is no information to confirm this s ta tement . Regard ing the feasibility studies, 
difference of overall financial infrastructure in the two countr ies , perhaps , has to be 
considered. At certain per iods of t ime Latv ian banks and other financing insti tutions 
were more open to f inance S M E protects , and this cou ld influence data in our 
analysis . 
Conclusion 
This article did not concentrate on widely analysed issues, and therefore was 
mainly aiming to open new fields for further analysis and discussion. Authors did 
not have an objective of developing prec ise scientific mode l s or establ ishing definite 
relat ionships, leaving it for future research. Therefore the result and value of the 
article can be viewed from two perspect ives : me thodo log ica l and analyt ical . 
F r o m the methodologica l s tandpoint , article has tfiree important characterist ics. 
First, the article addresses an issue that typical ly was not analysed because of its 
complex nature: use of various types of bus iness consul t ing services. 
Second, analysis was performed on the basis of S M E data. Despi te obvious 
importance of S M E sector in many count r ies . S M E data analysis is a lways related 
with specific difficulties. 
Third, the research is rather unique in terms of its methodology . It covers a 
rather long period and a broad range of S M E s in two countr ies , which at least to 
some extent can represent trends in all transit ion economies . 
Analysed information al lows drawing some pre l iminary conclus ions that will 
require further analysis on the basts of b roade r data. 
W e observed that small-s ize and med ium-s ize companies use business 
consult ing services in the same propor t ions , i.e. there are no differences in selection 
that would be based on company size. H o w e v e r , there are statistically significant 
differences in choice of busmess consul t ing services that are based on the pr imary 
activity of an S M E (manufactur ing, services , and trade). 
It is confirmed that depending on overal l condi t ions in economy, companies 
solve different deve lopment p rob lems and use different consul t ing services. 
However , the relat ionship be tween used consul t ing services and company growth is 
controversial. It is confi rmed that the u s e of certain consul t ing services can be 
related with SME growth in terms of sales , but cannot b e related with the change of 
employment . 
W e believe that observat ions are rather genera l in their content , since 
comparisons between the two countr ies did not allow seeing differences, with 
exception of two instances that cannot b e expla ined wi th in the analysed context. 
Obvious limitation of this analysis is related with its scope. T o be certain about 
conclusions, one has to cover more countr ies , and this is the direction for future 
research. 
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Accounting is a language which people can use within a firm to discuss its projects and 
progress with one another, and which they can use to tell outsiders what is there in the firm 
without giving away too many of its secrets to competitors. During the 20 l h cenmry the 
English language has established itself as the world language of business and. hence, of 
accounting. The accounting terminology in several well-developed countries was formed on 
the basis of English terminology, strongly influenced by the terms used in the USA. 
Unfortunately, the English terminology used in financial statements also has shortcomings. 
There is a multimde of names, expressions and definitions, a myriad of financial terms and 
relationships which are often explained differently in various (text)books, papers and articles 
There are several terms used as synonyms by many authors while others make a distinction 
between them. We know the meaning of the words used separately, but. used collectively, 
they can be mystifying. For example, the individual words "assets", "capital", '"debts", 
"liabilities"" are familiar to us. but we are not sure how they fit together to determine the 
viability of a business. Articles written about financial statement analysis do not always help. 
The author of this paper has taken the risk of being heretic and tried to determine the correct 
relationships between the terms net assets, capital, net current assets, working capital, net 
working capital and eliminate the anarchy in the usage of these terms. In the process of 
determining the correct relationships between the terms examined, semantic and logical 
connections have been followed. It means that the general (semantic, logical") rule - look for 
all kinds of capital on the liabilities and owners equity side and all kinds of assets on the 
assets side of balance sheet - has been consistently followed. To build up a correct system of 
terms and give them proper substance, the conventional balance sheet format and well-known 
relationships between different parts of the balance sheet have been used. 
Key words: capital, net assets, working capital, net working capital, net current assets. 
1. What is Capital? 
The word "capi ta l" has different m e a n i n g s in account ing , finance and the 
business world. All its mean ings , however , have someth ing in common . They all 
imply that capital is a stock (or an inventory) by contrast with income, which is a 
flow. Capital may be broadly defined, therefore, as the set of economical ly 
significant e lements in existence at a g iven m o m e n t of t ime. Var ious concepts and 
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definitions of capital revolve around the quest ion of d e n n i n g what is economical ly 
iicnificant. Unfortunately, the term capital is used somewhat loosely and the reader 
will have to determine the exact mean ing by the context . For example . 
Robert W. Ingram states: "Capi ta l refers to the investment in a company (liabilities 
and owners equity) , which equals the resources acquired from these investments 
(assets). Thus a c o m p a n y ' s total capital is its total assets or its total liabilities and 
owners equi ty ." ( Ingram. 1994. 64). 
Some definitions of the term "capi ta l" used in he fields of account ing and 
finance are the following: 
Account ing 
1) The capital of a bus iness firm is that part of the net worth that has not been 
produced by the operat ion of the enterprise, or. in other words the original 
stock of net assets of the firm before any income is earned. (The New 
Encyclopcedia Britannica, 1984). 
2) Capital is synonymous with net assets and is measu red by the excess of 
assets over liabilities (Munn. Garcia and Woelfel . 1993). 
3) Descr ib ing a long-term debt plus owners" equity (Rosenberg . 1993). 
4) The excess of assets over liabilities (Davids . 1986). 
5) The pr imary mean ing in account ing is proprie torship interest as represented 
in a balance sheet by the contr ibuted and accumula ted capital equal m 
amount to the assets less liabilities (Parker . 1992). 
Finance 
1) Net asset of a firm, par tnership , and the like, including the original 
investment , all gains and profits (Rosenberg . 1993). 
2) The total tangible assets of a firm (Davids . 1986). 
3) Money and other property of a corporat ion or other enterprise used in 
transacting its business (Fr iedman. 1987). 
4) The money used to run a business (Pocket Finance, 1994). 
5) The funds raised by a firm through sale of stock or debt securities plus 
retained earnings: also, any long- term asset p roduc ing income (Fitch. 
1990). 
6) An ownership concept , represent ing the present values of income claims 
against intangible weal th, such as goodwil l , pa tents , credits, and other 
sources of income as well as c la ims tangible capi tal goods (production 
goods) (The New Encyclopcedia Britannica. 1984). 
Using these definitions in connect ion wi th the balance sheet causes a 
complicated question: where should capital be placed on the balance sheet - to 
the assets side or to the liabilities and owners" equity s ide? It is clear that the 
matter is really different. By the way. which is still worse , economis ts tend to use 
the word "capital"" to refer to items on the other side of the balance sheet, 
particularly fixed assets. 
In the business world capita! usually refers to an item or part on the balance 
sheet. In balance sheet terminology it may mean the total of a c o m p a n y ' s finances, 
including all share capital, retained earnings, long-term loans and current 
liabilities. Such an aggregat ion might be called total capital and it equals total 
assets. A narrower definition of capital excludes short-term financing of current 
assets (corporate financiers v iew capital this way) . A n even more restrictive 
definition of capital centers on the o w n e r s ' investment in the entity. This narrower 
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view equates capital to total sha reho lde r s ' equity (accountants tend to view capital 
this way) . 
The initial assumpt ion in this pape r is: capital should be shown under 
liabilities and o w n e r s ' equity (or, to be m o r e exact , capital as a noun could be 
used to describe i tems and/or parts of the l iabilities and o w n e r s ' equity side of 
the balance sheet) . This posi t ion has b e e n directly suppor ted by several authors 
(Minars . 1992: Siegel and Shim. 2 0 0 5 : Hussey , 1995: Parker . 1992: French . 1994: 
Bergevin . 2002) through the account ing equat ion expressed as 
A S S E T S = L I A B I L I T I E S + C A P I T A L 
or 
A S S E T S - L I A B I L I T I E S = C A P I T A L 
or 
A S S E T S = C A P I T A L 
H e n d n k s e n and van Breda express tha t "capital . . . is the value of all the moneys 
lent to an enterprise. Th i s includes all loans , all preferred stock, all c o m m o n stock, 
and any other financial ins t ruments that the enterpr ise may have issued. W e will 
speak o f all these financial ins t ruments as equity . . . " (Hendr iksen and van Breda. 
1992 ,266 ) . 
2. Several Meanings of Working Capital 
There are several te rms used as synonyms by many authors whi le others make a 
distinction between them. Let ' s examine the fol lowing two groups of terms related 
to a ba lance sheet: 
1) net assets, net worth, owners' equity, owners ' capital, stockholders ' equity, 
shareholders' equitx: 
2) net current assets, (net) working capital, circulating capital. 
S o m e definitions of net assets. 
1) Total assets less total l iabili t ies (Siegel and Sh im. 2005 ; Estes . 1985: Robb 
and Wall is . 1985: Koch . 1995; N o b e s . 2002) . 
2) Difference be tween a c o m p a n y ' s total assets and liabilities. (Hussey. 1995: 
Shook and Shook . 1990). 
3) The difference between current assets and current liabilities - net current 
assets or net current liabilities (Arnold . 2005) . 
4) Share of total assets c la imed or contr ibuted by owners ; total assets minus 
total liabilities (Oldham. 1993). 
5) The total assets of an account ing enti ty less its total l iabilit ies. In this 
context, l iabilities include long-term loans and provis ions (French. 1994). 
6) The combined amount of a c o m p a n y ' s fixed assets and work ing capital (net 
current assets) as recorded in the c o m p a n y ' s balance sheet (Pass . Lowes . 
Pendleton and Chadwick . 1995). 
7) Assets of an organizat ion less its current liabilities (The Oxford Dictionary 
for the Bus iness World . 19931. 
It is necessary to express that the word " n e t " m e a n s "after taking something 
away" - in our case, after taking away the liabilities. 
••' 4l\vr, Working Capital: Theoretical Concept or Result of Mathematical Computation'.' \4~' 
J. H. A d a m states that the term net assets has three different meanings (Adam. 
1993): 
• fixed assets plus current assets; 
• fixed assets plus the difference between current assets and current 
liabilities: 
• the excess of assets over liabilities. 
It is worth noticing that m a n y re la t iveh different defini t ions can be found but 
the majority of authors agree that net assets and net worth are identical (Coll in. 
1986: Koch, 1995: Kohler . 1975; Nobes . 1995) or that net assets, owners' equity 
{shareholders' equity; stockholders' equity) and net worth are identical (Bannock 
and Manser. 1990; D o w n e s and Goodman . 1987: Estes. 1985: Fr iedman. 1987). 
In the opinion of the author of this paper the relat ionships among the balance 
sheet elements considered could be interpreted and illustrated as in Figure 1. 
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Fie. I. The relationships between the balance sheet elements 
Let us now examine the second group. 
Brigham (Brigham and Gapenski . 1996) says that the term working capita! 
originated in the days when the old Yankee peddler would load up his wagon with 
goods and then go off on his route to sell his wares. The merchandise was called 
"working capi ta l" because it was what he actually sold, or " turned over", to produce 
his profits. The wagon and horse were his fixed assets. H e generally owned the 
iiorse and wagon, so they were financed with "equi ty" capital , but he bor rowed the 
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funds to buy the merchandise . These bor rowings w e r e called working capital loans, 
and they had to be repaid after each trip to show the banker that the credit was 
sound. If the peddler was able to repay the loan the bank would then extend a new 
loan, and the peddler would set out again to turn ove r his merchand i se , and in the 
process , realize a profit for himself. This cyc le would be repeated. T h e bank would 
earn interest on the short-term loans and would be fol lowing sound banking 
pract ices by making sure that each p rev ious loan could be repaid before a n e w loan 
w a s extended. 
So the concept of working capital rel ies on the classification of assets and 
liabilities into "current"" and "non-currenf" categories . 
Definitions of working capital: 
1) The capital of a business that can be used in its day- to-day trading. It 
consists o f its circulat ing assets less current liabilities (Hussey . 1995). 
2) The m o n e y and other assets avai lable for conduct ing the day-to-day 
operations of an account ing entity; normal ly , the amount by which current 
assets exceed current liabilities (French. 1994) . 
3) Money used to finance o n g o i n g opera t ions (Kra jewski and Ri t zman . 2005). 
4) Money u s e d by a busmess to carry on p roduc t ion and k e e p trading, for 
example to pay employees and suppl iers before money is received for 
goods sold (Longman Business English Dictionary, 2000). 
5) Capital in cash and stocks needed for a c o m p a n y to be able to work (Collin. 
1997). 
6) Funding required for day- to-day opera t ions to cover the gap between 
payment for inputs (raw mate r ia l s , labour etc) and the time that customers 
pay (Koch. 1995). 
7) The amount which a bus iness mus t p rov ide to finance the current assets of 
a bus iness , to the extent that these are not covered b y current liabilities. It is 
calculated by deduc tmg current liabilities from current assets (Weetman. 
2003). 
8) Capital avai lable for the day- to -day running of a company , used to p a y such 
expenses as salaries, purchases , and so on (Dictionary of International 
Accounting Terms. 2001). 
9) Current assets less current l iabil i t ies (Parker . 1992: Kohler . 1975: R o b b and 
Wall is . 1985; Siegel and Sh im. 2 0 0 5 ) . 
10) A c o m p a n y ' s current liabilities subt rac ted from its current assets, which 
gives the company the amoun t of money it probably will need to maintain 
operations for he year (Shook and Shook. 1990). 
11) The difference be tween current assets and current liabilities - net current 
assets or net current liabilities. (Arnold . 2 0 0 5 : Nobes . 2002) . 
12) Excess of current assets over current liabilities (Davids , 1986: Oldham. 
1993: Te rmino logy for Accoun tan t s . 1992: Rosenberg . 1993: Caruth. 
Stovall. 1994: Wild , S u b r a m a n y a m , Halsey . 2004: Nobes . 2002) . 
13) The current assets and current liabilities of the bus iness (Elliott B . and 
Elliott J.. 2004). 
Definitions of net working capital. 
1) Current assets less current l iabili t ies (Fr iedman. 1987). 
2) The resource that a company can use to f inance day- to-day operat ions . It is 
calculated by taking current liabilities from current assets (Reuters 
Financial Glossary . 2003) . 
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3) Current assets minus current liabilities; also equal to the current assets 
financed by long- term funds. Net working capital is. therefore, the current 
assets financed by long-term funds (Dickerson. C a m p s e y , Br igham. 1995. 
269). 
4) Amoun t of work ing capital in the firm represent ing a necessary long- term 
investment by creditors and owners . Equals total current assets minus total 
current liabilities (Oldham. 1993). 
5) The difference be tween a firm's current assets and current liabilities 
(Caruth. Stovall. 1994). 
6) The amount by which the current assets of an account ing entity exceed us 
current liabilities. Also called "net current assets" , "work ing capi ta l" 
(French. 1994). 
") The excess of exist ing assets over present liabilities (Rosenberg . 1993). 
Definitions of net current assets: 
1) The difference be tween current assets and current l iabili t ies: another name 
for working capital (Fr iedman. 1987: R o b b . Wall is , 1985). 
2) Current assets less current liabilities; more c o m m o n l y referred to as 
working capital or net work ing capital (Oldham, 1993: A Concise 
Dict ionary of Bus iness . 1991). 
3) The amount by which a c o m p a n y ' s current assets exceed its current 
liabilities (Shook. Shook. 1990: N o b e s . 2002) . 
4) The value of an account ing en t i ty ' s current assets minus the value of its 
current liabilities at a part icular time. This is usually regarded as the 
"work ing capi ta l" of the entity (French. 19941. 
It is worth noticing that the definitions of net current assets are quite similar -
current assets less current liabilities, in short. Defini t ions of working capital are 
rtioiī complicated but the majority of authors agree that working capital is computed 
similarlv to net current assets (by subtracting current liabilities from current assets) 
and it represents the amount of money and other current assets required to finance 
da\- to-dav operations. Several authors (Bannock and Manser . 1990: D o w n e s and 
Goodman. 1987: Nobes. 1995: Hussey. 1995: Robb . Wal l i s . 1985: Pass. Lowes . 
Pendleton. Chadwick. 1995: The Oxford Dict ionary for the Business World . 1993: 
Tenninologv for Accountants . 1992) consider net current assets and working capital 
to be svnonvms while o thers think that working capital and net working capital are 
svnonvmous (Siegel. Shim, 2 0 0 5 : Parker. 1992) or that all three - net current assets, 
working capital and net working capital are synonymous (Fr iedman. 1987; Kohler . 
1975; Oldham. 1993). Rosenbe rg considers net current assets and net working 
capital to be synonyms but dist inguishes working capital (Rosenberg . 1986). Some 
authors make a clear distinction between working capital and net working capita'. 
3. What are really Gross Working Capital. Net Working Capital 
and Net Current Assets? 
G. W. Gall inger and P. B. Healey say that net working capita! should be defined 
as the difference be tween current assets and current liabilities and should not be 
confused with working capiial. which is often used as a substi tute for current assets 
(Gallinger. Healey. 1991). Some authors state that work ing capital is usually 
defined as total current assets but that net working capital ts defined as the excess 
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of current assets over current liabilities (Har tman . Harper , Knoblet t , Packers . 1995). 
Accord ing to Br igham work ing capital , somet imes called gross working capital, 
simply refers to the f i rm's total current assets (Dickerson , Campsey . Br igham. 
1995). 
F rom the above s tandpoints it is poss ib le to conc lude that the terms working 
capital and net working capital have not been s tandardized in account ing 
terminology, but have usually been used to m e a n net current assets, or current 
assets less the current liabilities. 
Notice that the above definit ions of (net) work ing capital as current assets less 
current liabilities (or the difference be tween current assets and current liabilities) 
only explain h o w it is computed . So in computat iona l terms working capital 
relates to the amount of the net current assets. But it is necessary to point out that an 
arithmetical operat ion is given instead of an actual definition. All this raises an 
important quest ion: is (net) w o r k i n g capital s imply a mathemat ica l computat ion 
or something more? 
Brigham and Gapenski (Br igham. Gapensk i 1996. 694) indicate that the term 
working capital or iginated with the old Y a n k e e peddler , who would load up his 
wagon with goods and then go off on his route to pedd le his wares . The merchandise 
was called "work ing capi ta l" because it was what he actually sold, or " turned over", 
to produce his profits . The wagon and horse were his fixed assets. He generally 
owned the horse and wagon , so they w e r e f inanced wi th "equi ty" capital , but he 
borrowed the funds to buy the merchand i se . These bor rowings were called working 
capital loans, and they had to be repaid after each trip to demonstra te to the bank 
that the credit was sound. If the pedd le r was able to repay the loan, then the bank 
would make another loan, and banks that fo l lowed this p rocedure were said to be 
employing sound banking pract ice. 
Welsch and Short state: " W o r k i n g capital involves an ari thmetical difference -
total current assets m inus total current l iabilit ies. T h u s , work ing capital is an 
abstraction because it does not represent a single asset, or group of similar assets, 
rather it includes total current assets and an offset - total current liabilities. It cannot 
be counted, handled , or used to settle rece ivables and payables . Because of its 
abstract nature, work ing capital often is not fully unders tood by statement users ." 
(Welsch. Short. 1987. 776) . 
Let us reconsider the term net assets. As we can see in F i g . l . it is impossible to 
separate or calculate the amount of net assets d irect ly. For that reason, an indirect 
way to derive net assets from owners ' equity should be used. It is necessary to 
express that mathemat ica l ly the amoun t of net assets is equal to the owners' equity 
but that they are not identical (and. consequent ly , the terms net assets and owners 
equity are not synonyms) because one of them is located on the left-hand (assets! 
side and the other on the r ight-hand (equit ies or capital) side of the balance sheet. 
Net assets should be defined as the amoun t of assets acquired through investments 
made by the owners . Owners' equin expresses the o w n e r s ' claim (legal right) to a 
portion of busmess ' s assets , called net assets. 
Let us use an analogical approach for the der ivat ion of net working capital and 
net current assets. 
At first it is necessary to m a k e a dist inction be tween gross working capital and 
net working capital. T h e term gross working capital is used in specialized literature 
(French. 1994: F r i edman . 1987: D o w n e s . G o o d m a n , 1987). These authors who 
distinguish working capital from net working capital (Gall inger, Healey , 1991: 
Alver. Working Capital: Theoretical Concept or Result of Mathematical Computation'.1 15! 
Hartman. Н а ф е г . Knoblet t . Reckers . 1995) essentially use the te rm working capital 
like gross working capital (the opposi te of net working capital). 
Gross working capital has been defined as: 
• funds invested in a c o m p a n y ' s cash, accounts receivable , inventor) ' , and 
other current assets (Fr iedman. 1987: Dowries. G o o d m a n . 1998; Crumbley . 
Friedman. Anders . 1994); 
• current assets (Br igham. Gapenski . 1996: Dickerson . C a m p s e j . Brigham. 
1995): 
• the total value of current assets (French. 1994). 
Without going into further discussion it is appropriate to recall the initial 
assumption expressed in the first part of this paper: on the balance sheet capital 
s h o u l d be shown under l iabilities and o w n e r s ' equity юг. to be more exact, capital as 
ŗ i j T O j i n ^ could be used to descr ibe items and 'or parts of the liabilities and o w n e r s ' 
cquitv side of the ba lance sheet) . To take this into considerat ion gross working 
capital should be defined as to ta l c la ims against (gross) current assets. 
Before defining net working capita! it is useful to focus on one of the oldest 
principles in finance - the m a t c h i n g p r i n c i p l e , which can be stated as follows: 
finance short-term needs with short-term sources , and finance long-term needs with 
long-term sources (Shall and Haley . 1990). The idea expressed in this pr inciple is to 
'match" the maturi ty of the source of funds with the length of t ime the funds are 
needed. Walsh states: "A certain balance should exist be tween the long-term assets 
:;nd funds on the one hand and the short- term assets and funds on the other. As a 
general rule, long-term assets in a company should be ma tched by corresponding 
long-term liabilities and vice versa ." (Walsh. 1993. 94). 
CURRENT ASSETS 
I OWNERS' CAPITAL 
(OWNERS' EQUITY) 
FIXED ASSETS 
Fi'c.2. Matching principle. 
The principle descr ibed is expressed in Figure 2. Therefore , net working capita! 
should be defined as the o w n e r s ' claim to current assets and net current assets as the 
amount of current assets acquired through investments m a d e bv the owners . This 
standpoint is supported by H o m g r e n and Harr ison, who state: "Recal l that capital or 
owners" equity is total assets minus total liabilities. Work ing capital is like a 
DEBT 
CAPITAL 
SHORT-TERM 
LONG-TERM 
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"current" version of total capital ." ( H o m g r e n . Harr i son . B a m b e r . 1999, 783). This 
standpoint is shared by Gal l inger and Hea ley . w h o specify: "If current assets exceed 
current liabilities . . . net working capital is permanen t capital invested in current 
assets. If current assets are less than current l iabili t ies, the excess of current 
liabilities over current assets is help ing finance fixed and other asse ts ." (Gallinger. 
Healey. 1991. 72). 
A S S E T S 
C A P I T A L 
( L I A B I L I T I E S & O W N E R S ' 
E Q U I T Y ) 
CO 
I -
Ш 
со 
со 
< 
LU 
a: 
D 
и 
ся 
со 
О т о 
со 
I -
ш 
со 
со 
< 
D 
Ш 
X 
C U R R E N T A S S E T S 
C O N T R I B U T E D BY C U R R E N T 
L I A B I L I T I E S 
C U R R E N T L I A B I L I T I E S 
( S H O R T T E R M D E B T 
C A P I T A L ) 
NET C U R R E N T 
A S S E T S 
D 
111 CO 
* l u 
CO 
h со 
Ш < 
NET T A N G I B L E 
FIXED 
A S S E T S 
LU 
со 
со 
< 
Ш 
_ l 
Ш 
C3 
< 
I N T A N G I B L E 
A S S E T S 
uu 
CO 
CO 
< 
LU 
>-К => a 
LU 
CO 
or 
Ш 
N E T W O R K I N G 
C A P I T A L 
N E T FIXED 
C A P I T A L 
FIXED A S S E T S 
C O N T R I B U T E D B Y L O N G -
T E R M L I A B I L I T I E S 
L O N G - T E R M 
L I A B I L I T I E S 
( L O N G - T E R M D E B T 
C A P I T A L ) 
< 
0. < 
и 
H 
2 
LU 
К < 
< 2 
и £ 
LU 
Fig. 3. The detailed relationships between the balance sheet elements 
Some companies can genera te cash so quickly that they actually have a negative 
net working capital. This is general ly t rue of compan ie s in the restaurant business. 
This happens because cus tomers pay upfront and so rapidly, the business has no 
problems raising cash. In these compan ies , products are delivered and sold to the 
cus tomer before the company ever p a y s for them. So a negat ive net working capital 
can be a sign of manager ia l efficiency in a business with low inventor}' and accounts 
receivable (which m e a n s they operate on an almost strictly cash basts). In any other 
situation, it is a sign a company m a y be facing bankruptcy or serious financial 
trouble. 
It should be noted that m a t h e m a t i c a l l y the amoun t of gross working capital is 
equal to (gross) current assets, but these terms should not be cons idered synonyms 
fiver. Working Capital: Theoretical Concept or Result of Mathematical Computation'.' 15? 
because gross working capital and gross current assets are located on different sides 
of the balance sheet. Analogica l ly , net working capital and net current assets should 
not be considered s y n o n y m o u s . Unfortunately, it is not possible to derive net 
^TjrkijK' capital directly from the r ight­hand side of the balance sheet. This is due to 
the fact that calculat ions are m a d e indirectly: 
NET W O R K I N G C A P I T A L = C U R R E N T A S S E T S - C U R R E N T LLABELITIES 
NET C U R R E N T A S S E T S = C U R R E N T A S S E T S - C U R R E N T L I A B I L I T I E S 
As we can see the same formula is used for calculating net working capital as 
well as net current assets. Mathemat ica l ly , the amount of net working capital is 
equal to net current assets, but logically they cannot be synonymous for the s imple 
reason that capital and assets are located on different sides of the balance sheet. 
Fieure 3 also shows the correct usage of the other English t e rms to define different 
parts of the balance sheet. In Figure 3 current assets, fixed assets, short­ term 
liabilities and owners" equity are presented in the convent ional balance sheet format. 
Notice that on the right side the usual order (short­ term liabilities, long­term 
liabilities and owner s ' equity) is not followed: the places of long­ term liabilities and 
owners ' equity have been exchanged. It makes it feasible to emphas ize the substance 
of terms used to mark dist inguished parts of the balance sheet. 
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Darba kapitāls: teorētiska koncepcija vai matemātisku aprēķinu 
rezultāts9 
Kopsavi lkums 
Raksta saturs tiek fokusēts uz apgrozāmā kapitāla j ēdz iena būtību. Autors 
mēģinājis atrast korektu atbildi uz jautā jumu, vai neto apgrozāmais kapitāls ir tikai 
matemātisks aprēķinu rezultāts , vai kaut kas vairāk. 
Pirmā raksta daļā. pamatojot ies uz angļu un amerikāņu literatūru, ir raksturots 
labi zināmais t e rmms , .kapitāls". Otrajā raksta daļā. lai novērs tu anarhiju šo terminu 
lietošanā, tiek analizēta saistība starp dažādajiem apgrozāmā kapitāla skaidrojumiem 
un piedāvāta korekta sa ikne starp j ēdz ien iem ..tīne apgrozāmie l īdzekļi". ..darba 
kapitāls". ..tīrais darba kapi tā ls" . Saiknes noteikšanai starp minētaj iem jēdzieniem 
jāizmanto semant iskās un loģikās sakarības. Lai izveidotu korektu jēdzienu s is tēmu 
un piešķirtu t iem piemērotu substanci , tika izmantota bi lances shēma un 
vispārzināmā saistība starp a tsevišķām bilances daļām. 
LATVIJAS UNIVERSITĀTES RAKSTI. 2006. 706. sēj. VADĪBAS ZINĀTNE, 156.-173. lpp. 
Intelektuālo darbinieku vērtējums par esošo 
vadīšanas praksi Latvijā 
Intellectual Workers Assessment of Existing 
Management Practice in Latvia 
S a n d i s B a b r i s 
Latvijas Universitāte 
Ekonomikas un vadības fakultāte 
Aspazijas bulv. 5. Rīga. LV-1050 
E-pasts: sandis.babris:ždatvenergo.]v 
Jau kopš iepriekšējā gadsimta beigām vadīšanas zinātnes teorētiķi un praktiķi uzsver 
nepieciešamību paaugstināt intelektuālo darbinieku darba ražīgumu, ko nav bijis iespējams 
panākt ar līdzšinējām vadīšanas metodēm, tādēļ autors organizēja pētījumu, lai noskaidrotu 
intelektuālo darbinieku vērtējumu par esošo vadīšanas praksi Latvijā un izstrādātu 
priekšlikumus intelektuālo darbinieku vadīšanas principu un metožu pilnveidošanai. Raksta 
autors sniedz pētījuma pirmā posma rezultātus - izstrādātās hipotēzes, kas tika iegūtas, 
apkopojot dziļo interviju rezultātus: pastāvošais darba attiecību modelis nemotivē 
intelektuālos darbiniekus pašus rūpēties par sava darba ražīguma pastāvīgu paaugstināšanu: 
ieviešot intelektuālā darba sarurā uzņēmējam raksturīgās iezīmes, tikm uzlabota intelektuālo 
darbinieku motivācija paaugstināt sava darba ražīgumu: intelektuālo darbinieku motivācija un 
darba ražīgums būs augstāks gadījumā, ja viņiem pašiem būs lēmumu pieņemšanas tiesības 
un nepieciešamie resursi attiecīgā darba organizēšanai: lai intelekmālo darbinieku darba 
motivācijas līmenis būtu augsts, nepieciešams nodrošināt gan iekšējo, gan ārējo motivāciju: 
lai paaugstinām intelekmālo darbinieku darba ražīgumu, vadīšanai ir jākļūst par atbalsta 
funkciju, kurā intelektuālie darbinieki nosaka, kādi vadības pakalpojumi viņiem ir 
nepieciešami, un attiecīgi intelektuālie darbinieki kā pasūtītāji ari vērtētu vadītāja sniegumu: 
lai paaugstinām intelekmālo darbinieku darba ražīgumu, intelektuālo darbinieku vadītājam 
jāveic jauna vadīšanas funkcija - zināšanu vadīšana. 
Atslēgvārdi: intelektuālais darbs, darba ražīgums, vadīšanas funkcijas, motivācija, zināšanu 
vadīšana. 
Mūsdienās organizāci ju vērt ības l ielāko daļu veido to intelektuālais , nevis 
fiziskais kapitāls. Tā, p i e m ē r a m . A S V uzņēmumu, kas tiek kotēti biržā, tirgus 
vērtības attiecība pret bi lances vērt ību ir vidēji 3:1 [8. 3]. Kanādas vadībzinību 
teorētiķe F. Hor ibe , kas special izējas intelektuālā kapitāla izpētes j au tā jumos , secina, 
ka intelektuālā kapitāla vērt īgākā daļa ir tieši c i lvēku kapitāls (intelektuālie 
darbinieki - au t . j . tādēļ nep iec ie šams izveidot un uzturēt organizāciju, kurā 
darbinieki vēlas ieguldīt savas idejas, izstrādāt novator iskus r is inājumus, izteikt 
savus spr iedumus, bet organizāci ja vēlas tos uzklausī t un p ieņemt [5. A7//7J. 
Intelektuālo darbinieku darba saturs un raksturs būtiski atšķiras no fiziskā darba, 
tādēļ daļa vadīšanas principu un metožu , kas ir t ikušas izstrādātas, lai pal iel inām 
fiziskā darba raž īgumu, nav p iemēro tas in te lekmālo darbinieku vadīšanai un darba 
raž īguma paaugst ināšanai . Vadībz in ību teorētiķis, profesors un konsultants 
Babris. Intelektuālo darbinieku vērtējums par esošo vadīšanas praksi Latvija I5n 
A. Amars (ASV) . kas šobrīd ir viens no vadošajiem intelektuālo organizāciju un 
intelektuālo darbinieku vadīšanas problēmu pētniekiem, norāda , ka intelektuālo 
darbinieku un intelektuālo organizāci ju vadīšanas izpētes j o m a ir tik jauna, ka 
ikviens pētījums šajā j o m ā sniegtu nopietnu ieguldījumu neatrisināto p rob lēmu 
atklāšanā [2. 239]. A r i autors var piekrist šim apga lvo jumam, jo dažādu autoru 
darbos lielākoties tiek ap lūkotas problēmas , kas skar intelektuālā darba organizāciju 
un intelektuālā darba veicēju vadīšanu, tiek piedāvātas arī dažādas idejas, kā būtu 
jāmainās vadīšanai , taču. lai varētu izstrādāt jaunas intelektuālo darbinieku 
vadīšanas metodes un pr inc ipus , vispirms ir jāizpēta pašu intelektuālo darbinieku 
attieksme pret esošo vadīšanas praksi un jāiedzi ļ inās šo darbinieku darba motivācijas 
sistēmā. 
Grupa A S V vadības z inātnieku M. Bērsa vadībā atzīst, ka tradicionālās fiziskā 
vai administratīvā darba darī tāj iem paredzētās darba procesa p i lnveidošanas metodes 
na\ pietiekoši elastīgas un pārāk maz darba procesu p i lnveidošanā iesaista pašus 
intelektuālā darba darītājus [9. 1]. Lielbritānijas vadībzmību teorētiķis VI. Alvessons 
pat šaubās, vai intelektuālie darbinieki, kas strādā au tonomi , risina sarežģītas 
problēmas vai veic radošo darbību, vispār ir vadāmi un vai t iem ir nepiec iešama 
radīšana tās tradicionālajā izpratnē, vai arī vadīšanai ir jāk ļūs t par pakalpojuma un 
koordinācijas funkciju [ 1 . 4]. 
Kā risinājumu šai p rob lēmai vadībzinību teorētiķi E. Pursers un S. Kabana 
piedāvā ideju par pašvadoša jām organizāci jām, kurās samazinā tos nepieciešamība 
pēc vadītājiem, kuru ga lvena is uzdevums līdz šim ir bijis apkopot vai pārveidot 
informāciju, nodot to uz augšu vai leju pa organizācijas vadīšanas (hierarhijas) 
līmeņiem, sekot līdzi darb in ieku sn iegumam un novērtēt darba rezultātus [7. 5] . Ari 
šī darba autors uzskata, ka attiecībā uz intelektuālo darbinieku vadīšanu ir j āmainās 
Lran vadīšanai, gan vadītāja lomai organizācijās, intelektuālo darbinieku vadītājiem 
kļūstot par paka lpo jumu sniedzējiem, kas savukārt nozīmētu pilnībā mainīt 
priekšstatus par vadītāju kā augstāk stāvošu personu ar p lašām pi lnvarām plānot, 
organizēt, mot ivēt un kontrolē t , lai nodroš inātu savu padoto vadīšanu. Vadī tājam 
būtu jākļūst par darbinieku, kas sniedz vadīšanas paka lpo jumus tādā apjomā un 
kvalitātē, kuru ir noteikuši intelektuālie darbinieki. 
Citi A S V vadībzinību teorētiķi - Dž . Loršs un T. Tīmi js - p iedāvā atteikties no 
iermina . .vadīšana" l ie tošanas attiecībā uz intelektuālā darba veicējiem. Pašus 
vērtīgākos profesionālo paka lpojumu uzņēmumu speciāl is tus , kuri nodrošina 
uzņēmumam visl ielākos ienākumus , autori dēvē par . .zvaigznēm". Līdz ar to 
profesionālo paka lpojumu uzņēmumu vadītāju galvenais uzdevums , pēc autoru 
domām, ir šīs zvaigznes ,.sakārtot"", nevis vadīt t radicionālā izpratnē, savukārt 
sakārtošanas process noz īmētu izveidot tādu organizatorisko sistēmu un struktūru, 
kas nodrošinātu gan u z ņ ē m u m a stratēģisko mērķu sasniegšanu, gan vienlaikus 
apmierinātu uzņēmuma vadošo speciālistu jeb ..zvaigžņu"" vajadzības [ 6 . 3]. 
Autors ari atbalsta šādu nostāju, taču nevar piekrist tam. ka intelektuālie 
darbinieki bez vadīšanas v ispār varētu iztikt ( izņēmums varētu būt radošo profesiju 
pārstāvji, p iemēram, rakstnieki vai gleznotāji, lai gan arī daudzi no tiem ir noteiktās 
darba vai citās l īgumiskajās attiecībās ar producentiem vai izdevējiem, tātad arī tiek 
vadīti), tādēļ ir nep iec iešams izpētīt, kuri faktori intelektuālo darbinieku darba 
ražīgumu ietekmē pozitīvi un kuri - negatīvi , un kādas izmaiņas jāveic intelektuālo 
darbinieku vadīšanas p r inc ipos un metodēs . 
Tāpat būtiski ir noskaidro t intelektuālā darba veicēju darba motivāciju, kas . 
ņemot vērā atšķirības gan darba raksturā un saturā, gan dažādo izglītības līmeni 
salīdzinājumā ar fiziskā darba veicējiem, ir ļoti maz pētīta. Ir nepieciešams arī 
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noskaidrot , kā intelektuālie darbinieki vērtē l īdzšinējo vadīšanas praksi - kas un 
kādēļ tiem šķiet p i e ņ e m a m i , kas - t raucējoši , kādus uz labo jumus vadīšanas sistēmā 
tie iesaka, un kā intelektuāl ie darbinieki vērtē sava darba raž īguma paaugst ināšanas 
iespējas. Veicot šādu pētī jumu, rastos iespējas izstrādāt jaunas intelekmālo 
darbinieku vadīšanā izmantojamas m e t o d e s , p r inc ipus un organizator iskās formas. 
Lai noskaidrotu , kādi faktori ie tekmē Latvijas intelektuālo darbinieku darba 
raž īgumu un darba motivāci ju, autors veica pēt ī jumu divos posmos : 
• pirmajā posmā darba r až īgumu ie tekmējošo fak tom note ikšanai tika 
izmantota kvali tat īvā pēt ī juma m e t o d e - dzi ļās intervijas (18 respondent i ) . 
kuras mērķ i s bija izstrādāt h ipo tēzes , kas ietvertu r is inājumus intelektuālo 
darbinieku darba raž īguma un mot ivāci jas l īmeņa paaugst ināšanai ; 
• otrajā p o s m ā , izmantojot kvant i ta t īvās pēt ī juma metodes , tiks apstiprinātas 
vai noraidī tas pirmajā p o s m ā izvirzī tās h ipotēzes . 
Šajā publ ikāci jā autors p iedāvā pēt ī juma p i rmā p o s m a rezul tātus . 
Pētījuma p i rmā posma dzi ļo interviju veikšanai autors izstrādāja interviju 
ceļvedi ar 26 jautājumiem, kas t ika dalīti 6 grupās (sk. 1. at tēlu): faktori, kas saistīti 
ar p lānošanas funkciju: faktori, k a s saistīti ar organ izēšanas funkciju; faktori, kas 
saistīti ar mot ivēšanu; faktori , kas saistīti ar kontroles funkciju: faktori, kas saistīti 
ar atbalsta p a k a l p o j u m i e m un ir nep iec iešami inte lektuālā darba veicēj iem savu 
p ienākumu izpildei; un faktori, kas skar intelektuālā darba raž īgumu. 
Kvalitatīvā pēt ī juma (dziļo interviju) ve ikšanai tika intervēti 18 respondent i . kas 
pārstāv v isdažādākās inte lektuālās profesi jas - arhitekti , ārsti, f inanšu analītiķi, 
informācijas tehnoloģi ju speciālist i , jur is t i , mārke t inga speciālist i , pasniedzēji , 
personāla atlases speciālist i , sabiedr isko att iecību speciālist i , tekstu redaktori un 
vadības konsul tant i . Pēt ī juma pi rmajā p o s m ā net ika aptaujāti vadītāji, j o v iens nc 
pētījuma pirmā p o s m a mērķ iem bija novērtēt e sošo vadīšanas praks i Latvijā, tajā 
skaitā - netiešā ve idā novērtēt pašu vadītāju sn iegumu un darba rezultātus. 
Pirmā jau tā jumu g m p a ir saistīta ar p lānošanas kā vadīšanas funkcijas 
novēr tē jumu. Analizējot respondent!! a tbi ldes uz j au tā jumu ..Kāda ir Jūsu att ieksme 
pret Jūsu organizāci jas vīziju, misi ju un stratēģiju ( turpmāk tekstā - stratēģiju)? Vai 
Jūs esat par to informēti , vai t iekat iesaistīti stratēģijas p lānošanā , vai saskatāt tajā 
nepi lnības, varbūt neuzskatā t par sev s a i s t o š u 0 " , var secināt, ka respondentus var 
iedalīt vairākās grupās : 1) tādi. kur i ir t ikuši iesaistīti stratēģijas formulēšanā un to 
atbalsta; 2) nav tikuši iesaistīti, bet ii informēti , saskata tajā nepi lnības un to 
neatbalsta: 3) nav informēti par to vai ari tā nav definēta. 
K o p u m ā 6 respondent i atzina, ka ir t ikuši (tieši vai netieši) iesaistīti stratēģijas 
formulēšanā un to atbalsta. Iesaistot in te lektuālos da rbmiekus p lānošanas procesā, ir 
izdevies panākt visu iesaistīto in te lekmālo darbinieku atbalstu stratēģijas 
īs tenošanai . Otrā respondentia kategori ja (4 respondent i ) stratēģijas formulēšanā nav 
tikuši iesaistīti, taču pa r stratēģiju ir informēti , saskata tajā t rūkumus un to 
neatbalsta . Kā r edzams , atbalsta t rūkums stratēģijai ir saistīts ar to, ka netiek ņemtas 
vērā šo in te lekmālo darb in ieku intereses vai arī nav radīti apstākļi , kuros šie 
darbinieki nebaidī tos izteikt savu viedokli par pamanī ta j i em t rūkumiem un varētu 
izteikt p r iekš l ikumus darbības uz labošana i . Trešā respondentu grupa (8 respondent i ) 
par u z ņ ē m u m a stratēģiju, vīziju un misiju vai nu nav informēti , vai ari tā uzņēmumā 
nav definēta. Šie respondent i vai nu ne redz nep iec iešamību pēc stratēģijas vai . gluži 
pretēji, labprāt tādu redzētu, lai tā pal īdzētu p ieņemt konsekventus l ēmumus 
ikdienas līmenī. Savukār t šāda situācija sevī slēpj d raudus , ka katrs darbinieks var 
izraudzīties sev vē lamo stratēģiju, kas . iespējams, ir pretrunā ar organizācijas 
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kopējās attīstības interesēm, un rezultāta organizāci ja savu stratēģiju nespēs īstenot. 
lo darbinieki strādās pēc pašu nospraus t iem mērķ iem un vadlīni jām. 
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• Darba 
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• Kont ro Ies 
formas 
• Kontro l c s 
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Personīg ie faktor i 
• In te lektuālās 
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• K o m p e t e n c e 
• At t i eksme 
Darba r a ž ī g u m a 
novēr tē šanas 
kritēriji 
l, oli. Intelektuālā darba ražīgumu noteicošie faktori 
Factors determining productivity of intellectual work 
Atbildes uz jautā jumu ..Kā Jūs domājat , kas ir Jūsu u z ņ ē m u m a konkurētspējas 
pamatā (ar ko Jūsu u z ņ ē m u m s ir labāks par k o n k u r e n t i e m ) 0 " lielā mērā apst iprina 
iepriekš pausto, jo tikai viens respondents nevarēja uz šo jautājumu atbildēt, kamēr 
visiem pārējiem respondent iem bija pārdomātas atbildes, kuras var iedalīt vairākās 
rwtegorijas: 1) konkurētspējas pamatā ir darbinieki - viņu radošās spējas un gatavība 
movācijām. kvalifikācija, p ieredze, idejas, motivācija, laba komanda un vadība: 
2) konkurētspējas pamatā ir u z ņ ē m u m a reputācija: 3) konkurētspējas pamatā ir 
piedāvātā produkta (pakalpojuma) unikali tāte, spēja šo produktu nemitīgi uzlabot, 
sabalansēta cenas un kval i tā tes attiecība. 
Interesanti , ka pamat l īdzek ļus (ēkas. būves , iekārtas utt.) neviens no intelektuālā 
darba veicējiem neminēja kā galveno konkurētspējas faktoru, tātad mūsd ienās 
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fiziskie aktīvi nevar būt izšķirošais konkurē t spē jas nodrošinātājs , ja u z ņ ē m u m a m 
nebūs intelektuālā kapitāla e lementu - darbinieku, reputāci jas un konkurētspēj īga 
produkta vai paka lpo juma, ko savukārt nosaka un ve ido (attīsta) darbinieki . 
Pro tams , konkurences stratēģija ir t ikai viens e lements u z ņ ē m u m a vīzijā, misijā 
un stratēģijā, taču tas parāda , ka intelektuāl ie darbinieki tomēr spēj domāt 
stratēģiskās kategori jās un to arī dara neatkarīgi no vadības gr ibas , tādēļ ikviena 
u z ņ ē m u m a interesēs būtu šo inte lektuālo darb in ieku potenciā lu izmantot gan jaunu 
ideju iegūšanai , gan ari lojalitātes nodroš ināšana i pre t kopīg i izstrādāto vīziju, misiju 
un stratēģiju. 
Atbildot uz j au tā jumu . .Kurš p i e ņ e m ikdienas l ē m u m u s , kas skar tieši Jūs vai 
lūsu darbu (pats darbinieks vai vadītājs) , un kā vērtējat šos l ē m u m u s (pareizi, 
godīgi, kļūdaini u . c . ) ? ' \ respondentus pēc sniegta jām atbi ldēm var iedalīt vairākās 
kategorijās: 1) l ielāko daļu l ēmumu p i e ņ e m paš i darbin ieki , ņemot vērā uzņēmumā 
pastāvošo poli t iku, pr inc ipus , p rocedūras (15 responden t i ) : 2) he lāko daļu lēmumu 
pieņem vadība (3 respondent i ) . 
Tikai daži respondent i centās šos l ē m u m u s novēr tē t , taču saistībā ar lēmumu 
p ieņemšanu tika konsta tē tas dažas nepi ln ības , p i e m ē r a m , nav operat īvo apspriežu, 
kas ļautu saplānot iknedēļas (vai l ie lāka termiņa) darbus , daži respondent i ļoti 
formāli ievēro esošās procedūras , cenšot ies tās apiet vai sev nep ieņemamos 
l ēmumus apstrīdēt un grozīt. Cits r esponden ts norāda , ka vadītājs nav pietiekoši 
informēts par situāciju, tādēļ bieži v ien nepare iz i vērtē respondenta pieņemtos 
lēmumus. 
Kā liecina atbi ldes uz p i rmās g rupas j au tā jumiem, ir nep iec iešams rūpīgi 
izvērtēt līdz šim pas tāvošās p lānošanas me todes un pr inc ipus , j o liela daļa no tiem 
attiecībā uz intelektuālā darba veicēj iem nav p i emēro j ama , tādēļ tie ir jāpārs t rādā un 
j āp iedāvā j aun i , lai p l ānošana kā viena no svar īgākajām vadīšanas funkcijām nekļūtu 
par šķērsli intelektuālā darba raž īguma paaugs t ināšana i . Vērtējot respondentu 
atbildes uz pirmās g rupas j au tā jumiem, autors secina, ka: 
• ja intelektuāl ie darbinieki tiešā vai ne t iešā veidā netiek iesaistīti 
organizāci jas vīzijas, misi jas un stratēģijas formulēšanā un izstrādē, viņi 
šādu vīziju, misiju un stratēģiju neatbals t īs . Savukārt , j a intelektuālie 
darbinieki nav informēti par organizāci jas stratēģiju vai arī to neatbalsta, 
viņi paši neapzināt i formulē, savuprāt . v ē l a m o organizāci jas misiju, vīziju, 
stratēģiju vai attīstības vadlīni jas: 
• intelektuālie darbinieki n e ņ e m vērā tos pol i t ikas , procedūras un vadības 
p ieņemtos l ē m u m u s , kuri v iņ iem šķiet n e p i e ņ e m a m i vai nevajadzīgi: 
• intelektuālie darbinieki paši ir spējīgi p i e ņ e m t l ēmumus attiecībā uz savu 
darbu (operatīvajā l īmenī) , tādēļ izzūd nepiec iešamība intelektuālo 
darbinieku vadītāj iem p ieņemt l ē m u m u s savu darbinieku vietā: 
• ja vadī tāj iem ir pārāk m a z informācijas vai z ināšanu par intelektuālo 
darbinieku darba specifiku, viņi nevar p i eņemt būtiskus l ēmumus attiecībā 
uz inte lektuālā darba ve ikšanu vai novēr tē t intelektuālo darbinieku 
p ieņemto l ē m u m u pamatot ību . 
Otrā jau tā jumu grupa ietvēra j au tā jumus , kas saistīti ar organizēšanas funkciju 
Lai noskaidrotu , kāda ir intelektuālo darbinieku a t t ieksme pret ..vadītāja - padotā" 
att iecībām, piedāvājot alternatīvu - strādāt kā nea tkar īgam uzņēmējam, tika uzdots 
sekojošs jau tā jums: ,,Ja Jums būtu izvēles iespējas, vai Jūs labprātāk būtu algots 
darbinieks vai arī individuāls uzņēmējs , kas savus paka lpo jumus pārdod savam 
darba devējam? K ā p ē c ? " Iegūtās a tbi ldes var klasificēt sekojošās grupās: 1) labprāt 
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izmantotu (vai ari j au daļēji /pilnībā izmanto) iespēju būt uzņēmējs , nevis padota is 
(8 respondenti) ; 2) iespēju būt uzņēmējam nedz noraida , nedz atbalsta 
(6 respondenti) ; 3) labprātāk strādātu kā algoti darbinieki ari tu rpmāk 
(4 respondenti) . 
Kā galvenie a rgument i , kādēļ respondent i labprāt strādātu kā uzņēmēji , nevis 
ako t i e darbinieki , tika minē ta augstāka darba samaksa, skaidrāk izteikta saistība 
starp darba apjomu, spējām un darba samaksu, rīcības brīvība, pārliecība, ka strādā 
pats sev. augstāka motivāci ja , l ielākas iespējas pi lnveidoties , iespēja organizēt darbu 
citādāk nekā pat laban, piesaistī t papi ldus darbiniekus, mazāk rutīnas darba, ko 
varētu uzticēt veikt k ā d a m ci tam. 
Tomēr pastāv arī v i rkne t rūkumu, kas raksturīgi individuālā uzņēmēja mode l im: 
nedrošība (mazāk sociālo garantiju, nesakārtotā l ikumdošana, nevar just ies droši , ka 
nepiekrāps, nestabila n a u d a s p lūsma) , uzņēmības t rūkums (bailes riskēt, bailes no 
zaudējumiem, nevēlēšanās uzņemt ies pilnu atbildību), darbu nav iespējams veikt 
individuāli (nep iec iešams kolekt īvs darbs, trūkst kompetences , lai strādātu 
individuāli, dārga aparatūra vai materiāli - atsevišķs speciāl ists to nevar atļauties 
iegādāties), apmier ina esošā situācija strādāt kā a lgotam darbiniekam, jo ir 
pietiekami liela brīvība un autonomija . 
Respondent iem tika arī uzdots jautā jums: ,.Vai darbā, ko Jūs veicat, būtu 
nepieciešams veikt kādas izmaiņas , lai tas Jums šķistu interesantāks un 
motivējošāks? Ja jā . kādas 1 ?" Tika piedāvātas arī vairākas alternatīvas - p lašākas 
pilnvaras p ieņemt l ē m u m u s , iespējas pašam izvēlēties speciālistus, kurus piesaistīt 
darba veikšanai, iespējas mazāk kvalificētos darbus uzticēt asistentam, ve icamā 
darba daudzveidība i r j āpa l ie l ina vai j ā samazina utt. 
Tikai 3 no aptaujātaj iem atzina, ka viņus apmierina esošā situācija un viņu 
veicamajā darbā nekas nebūtu jāuz labo. Atsevišķi analizējot dažādas uz labojamās 
lomas, ar l ēmumu p ieņemšanas pi lnvarām nav apmierināt i 5 respondent i . 
Neapmierinātības iemesls l ielākoties ir saistīts ar to. ka noteiktā j o m ā 
intelektuālajiem darb in iek iem ir plašas l ēmumu p ieņemšanas pi lnvaras, viņi tās ir 
iemācījušies izmantot , bet citā j o m ā nav. lai gan pilnvaru t rūkumu ir grūti racionāl i 
pamatot. Att iecībā uz iespējām pašam izvēlēties darba veikšanai nep iec iešamos 
speciālistus tikai 3 respondent i atzina, ka šajā jomā būtu nepieciešami uzlabojumi , 
piemēram, lai vadītājs būtu kā padomdevējs , ka nepiec iešams palielināt darbinieku 
skaitu, jo mazāk svarīgie darbi paliek neizdarīti . Turpretī 8 respondenti atzina, ka 
labprāt izmantotu iespējas m a z ā k kvalificētos darbus uzticēt asistentam. 
Respondentu va i rums ir apmierināti ar veicamā darba daudzveidību, taču 
2 gadījumos tika norādī ts , ka veicamo pienākumu daudzveidība ir nep ie t iekama 
(respondenti vēlējās lielāku darba daudzveidību) , bet 2 gadījumos - pārāk plaša, 
.aču respondenti norādīja arī uz cita veida izmaiņām vai r is ināmajām p rob lēmām, 
kas veicamo darbu padarī tu interesantāku un motivējošāku: 1) iespējas strādāt ne 
tikai pie projektiem, kas ir finansiāli izdevīgi, bet ari pie tādiem, kas ir interesanti , 
bet nerentabli : 2) p iemēro tāks vadīšanas stils: 3) taisnīgāka darba samaksa : 
4) samērīgāks darba laiks (bez regulārām virss tundām un darba br īvdienās) ; 
5) iespējas pašam vērtēt darbu: darbam nepiec iešamo resursu nodrošinājums. 
Mūsdienās l ielāko daļu n o intelektuālajiem darbiem D e v e i c indivīdi vieni paši -
ir nepieciešama ari citu speciālistu piesaiste, tādēļ respondent iem tika uzdots 
jautājums: ,.Ja k ā d a m darbam, ko Jūs veicat, vai projektam, ko Jūs vadāt , ir 
nepieciešama citu speciāl istu piesaiste, vai Jūs pats varat izvēlēties, kurus 
speciālistus iesaistīt un ar ku r i em strādāt kopā'.'" 
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N o visiem responden t iem 5 atzina, ka viņiem šādas pi lnvaras ir. 11 respon­
dentiem - daļēji, bet 2 r e sponden t i em šāda iespēja nav nep iec iešama vai ari tādas 
nav. Ja intelektuālie darbinieki paš i nevar izvēlēties nep iec iešamos speciālistus vai 
aizstāt pret cit iem tādus speciāl is tus, kuru darba kval i tā te , a t t ieksme, darba stils, 
termiņi vai citi nosacī jumi ir neapmier inoš i , c ieš arī gala rezultāts (produkta, 
pakalpojuma kvali tāte, izpildes termiņi , zems radošais l īmenis , augstas izmaksas 
u t t ) , pa r ko ir atbildīgs intelektuālais darbinieks . 
Savukārt intelektuāl ie darbinieki , ku r i em ir p i ln īga rīcības brīvība nepiec iešamo 
special ism piesaistē, norāda uz va i r ākām pr iekšroc ībām - izzūd organizatoriskās 
hierarhijas šķēršļi , uzlabojas komunikāc i j a starp darbin iekiem, rodas iespēja 
piesaistīt speciālistus, kur i j au n pārbaudī t i praksē , kuri ir Latvijā atzīti speciālisti un 
kuri garantē sniegtā paka lpo juma kvalitāti . 
Uz jautā jumu ,.Vai savā darbā Jūs esat atkarīgs n o citiem darb in iek iem (viņu 
darba rezul tā t iem), kurus nevarat ie tekmēt (p iemēram, lai darbu veiktu kvalitatīvāk, 
radošāk, noteiktajā te rmiņā u . tml . ?" 5 respondent i atbildēja, ka v iņ iem ir iespējas ne 
tikai izvēlēties speciāl is tus , bet arī tos reāli ietekmēt, lai tiktu sasniegts vēlamais šī 
speciālista ieguldījums. Tomēr , kā atzīst respondent i . ir ari tādi kolēģi , ar kur iem nav 
iespējams sastrādāties vai kuru darba kval i tāte ir neapmier inoša , tādēļ t iem pašiem 
jālabo citu darbinieku pieļautās k ļūdas va i jāveic citu darbinieku p ienākumi . 
Uz jautājumu ,.Vai Jūsu darbavie tā ir kādi apstākļi vai nosacī jumi, kas traucē 
Jums strādāt radošāk un efekt īvāk?", t ikai 4 no r e sponden t i em atzina, ka viņus nekas 
netraucē, taču pārējie minēja va i rākus aspektus : laika t rūkums, liels darba apjoms, 
kā rezultātā cieš darba kvali tāte (3 respondent i ) , nesakār tota darba organizācija, 
neskaidri p ienākumi vai darbu sadalī jums, birokrāti ja, p rocedūras , iekšējie 
noteikumi, stingra reglamentāci ja (3 respondent i ) . nep iemēro tas telpas, telpu šaurība 
(2 respondent i ) , ierobežotas iespējas z ināšanu un ideju apmaiņai (2 respondent i ) . 
tehniskais aprīkojums (2 respondent i ) . da rba laiks un tā i zman tošana (2 respondent i ) . 
atgriezeniskās saiknes t rūkums (1 respondents) . 
Intelektuālajā darbā ir ļoti būtiski bū t kolekt īvā, kurā viens no otra var mācīties, 
dalīties pieredzē, smel t ies z ināšanas , apmainī t ies ar idejām. Uz jautā jumu ..Vai 
kopumā Jūs varētu teikt, ka strādājat kopā ar izci l iem profes ionāļ iem, kurus Jūs 
cienāt un no kur iem var mācīties ' . 1 " 8 respondent i atbildēja pi lnībā apstiprinoši, bet 
10 respondent i - daļēji aps t ipnnoš i . T a s noz īmē, ka intelektuālo darbinieku kolēģi 
kopumā tiek vērtēti kā labi speciālist i , no kur iem profesionālā j o m ā var daudz ko 
smelt ies. Taču ne visus savus ko lēģus intelektuāl ie darbinieki vienl īdz augstu vērtē, 
iespējams, ne tikai profesionālajā, bet ar i savstarpējo att iecību j omā . 
Viens no būt iskākaj iem in te lektuālo darbinieku resursiem, ar ko tie strādā, ir 
z ināšanas, tādēļ, lai nezaudētu savu vēr t ību intelektuālā darba t irgū un uzlabotu sava 
darba efektivitāti, intelektuālaj iem darbin iekiem ir nepiec iešams regulāri sekot līdzi 
tendencēm savā nozarē , apmeklējot seminārus , kursus , konferences utt. Atbildot uz 
jautājumu, vai respondent iem ir iespējas uzzināt j a u n ā k ā s tendences savā nozarē un 
profesijā. apmeklējot kursus , s eminā rus , konferences , atklājās, ka ne visiem dažādu 
apstākļu dēļ ir šādas iespējas. 9 r e spondemi atbildēja, ka viņiem šādas iespējas tiek 
nodrošinātas . 5 respondent iem - daļēji, bet 4 r e sponden t i em šādu iespēju nav. Kā 
galvenie šķēršļi , ko minēja responden t i , ir laika t rūkums , atbilstoša l īmeņa kursu 
nepieejamība Latvijā, darbinieki uz kur s i em netiek sūtīti u.tml. 
Vairāki respondent i ļoti negatīvi vērtēja dažādās procedūras un birokrāti ju, kas 
traucē radoša un intelektuāla darba veikšanai , tādēļ mūsd ienās arvien lielāka loma 
organizācijās ir darbinieku vadīšana i ar organizāci jas kul tūras palīdzību. 
Respondent iem bija iespēja novērtēt organizāci jas kultūru. Vērtējot kolēģu un 
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vadības pieejamību, atsaucību un izpalīdzību. 12 respondenti to atzina par labu. bet 
fi - par viduvēju. Kā rāda respondentu p ieredze , tad tieši vadītāji un to izveidotā 
nepieejamības aura var kļūt par organizāci jas kultūras vājākajiem p o s m i e m , kas 
nesatīvi ie tekmē intelektuālā darba ražīgumu. 
Raksturojot gaisotni respondentu kolekt īvos , var secināt , ka l ielākoties tā ir 
draudzīga. Vērtējot, vai respondent i kolekt īvā jūtas vienl īdzīgi , vai tomēr pastāv 
..au»šas" un ,.apakšas'" (domāts - vadītāji un padotie) . 10 respondent i atzina, ka 
kolektīvā valda vienlīdzības gaisotne neatkarīgi no ieņemamā amata , taču 8 respon­
denti atzina, ka ir skaidri noteikta robeža starp vadītājiem un darbiniekiem, kas 
attiecīgi izpaužas arī savstarpējās attiecībās. 
Respondent iem tika ari lūgts novērtēt , vai dominējošais ir kolektīvais vai 
individuālais darbs. 10 respondent i atzina, ka dominējošais ir individuālais darbs . 
5 respondenti - ka kolekt īvais , bet 3 respondent i - ka kolektīvais un individuālais ir 
līdzsvarā. Šī atziņa ļauj secināt , ka lielākā daļa intelektuālo darbinieku l ielāko darba 
daļu veic individuāli . Tas savukārt nozīmē, ka individuālu intelektuālo darbu 
veicošo darbinieku darbus var definēt kā atsevišķus paka lpo jumus , kurus darba 
de\ēja organizācija no t iem iegādātos iepriekš noslēgtu l īgumu ietvaros. Nedaudz 
sarežģītāka situācija ir tad, kad darba l ielāko daļu a izņem kolekt īvais darbs, j o tad ir 
daudz grūtāk definēt katra darbinieka ieguldījuma īpa tsvaru kolektīvā darba 
veikšanā un ir apgrūt ināta individuālā pakalpojumu l īguma noslēgšanas iespējamība, 
lāču ari šajā gadījumā kā paka lpo juma sniedzēju var definēt noteiktu kolekt īvu, kurš 
uktu veidots kā partneru ( l īdzīpašnieku) sabiedrība. 
Organizācijas kul tūras kontekstā respondent i ari novērtēja, vai organizācijā 
vērtība ir profesionali tātei vai ieņemamajam amatam. 13 respondent i atzina, ka 
profesionalitātei ir ga lvenā loma. tomēr 3 respondent i izteicās, ka tomēr 
ieņemamajam amatam ir izšķirošā loma, bet 2 respondent i - ka vienlīdz svarīga ir 
Lran profesionalitāte, gan amats . Jāatzīst, ka intelektuālam darbin iekam tas var būt 
ļoti demotivējošt , jo v iņ iem ir jāizjūt savs bezt ies iskums tikai tādēļ , ka viņu amats ir 
zemāks, kas varētu ari noz īmēt , ka viņiem ir jāpilda vadības lēmumi, bet tā nebūt 
na\ ar visaugstāko profes ionālo zināšanu līmeni kādā jomā, kas . pēc intelektuālo 
darbinieku domām, ir aplami vai nepārdomāt i . 
7 respondent i atzīst, ka kolektīvā pastāv veselīga konkurence par labākaj iem 
darba rezultāt iem. 11 respondent i - ka nepastāv vai ari tā ir ļoti nosacīta. Tas ir 
atkarīgs no att iecīgo organizāci ju kultūras - vai atsevišķu special ism sasniegumi tiek 
atzīti, apspriesti kolektīvā un vai citu darbinieku sasniegumi ir kā izaicinājums 
ikvienam ci tam speciāl is tam arīdzan izrādīt papi ldus iniciatīvu augstāku mērķu 
noteikšanā un sasniegšanā, lai arī viņa sniegums tiktu kolēģu atzīts un apbrīnots. 
Viens no būtiskākajiem faktoriem, kas mot ivē intelektuālos darbiniekus strādāt 
radoši un inovatīvt. ir - vai kolektīvā tiek atbalstīta radoša darbība un j aunas idejas. 
•• respondenti atzina, ka j aunas idejas, radoši risinājumi tiek atbalstīti, taču 
6 respondenti atbildēja, ka tas notiek daļēji, bet 2 respondent i atbildēja nol iedzoši . 
Atbildes liecina, ka intelektuāl ie darbinieki , ja vien viņiem tādas iespējas būtu. 
labprāt strādātu radoši un inovatīvi . taču bieži vien vadības stils, organizāci jas 
kultūra, papi ldus motivāci jas t rūkums noved pie šo centienu izzušanas . 
Intelektuālā darba veicēju ikdienai raksturīgs tas. ka r is ināmās problēmas vai 
veicamie p ienākumi reti kad atkārtojas, tādēļ nav standarta risinājumu visām darba 
situācijām. Tomēr , lai katru reizi nebūtu nepieciešams meklēt r is inājumus kādai 
oroblēmai. ar kuru jau ir saskārušies citi. ir ļoti būtiski , lai intelektuālajiem 
darbiniekiem būtu iespējas uzzināt par citu kolēģu pieredzi līdzīgu prob lēmu 
risināšanā, kas nenol iedzami samazinātu problēmas risināšanai nepiec iešamo laiku. 
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izmaksas un pal ie l inām darba raž īgumu. Responden t i em tika vaicāts : ,.Vai Jums ir 
iespēja (un kādā veidā) uzzināt par citu ko lēģu p ieredzi l īdzīgu problēmu r i s ināšanā 0 
Ja jā . kādā ve idā Jūs par to u z z i n ā t ? " R e s p o n d e n t u atbi ldes norādīja, ka 
intelektuālajiem darbin iekiem šādas iespējas ir. taču l ielākā daļa respondentu par 
citu ko lēģu pieredzi uzz ina tikai neformālā veidā no ko lēģ iem vai paz iņām ārpus 
uzņēmuma. 
Respondentu atbi ldes uz otrās g rupas jau tā jumiem ļauj autoram izdarīt 
sekojošus secinājumus: 
• lielākajai daļai intelektuālo darbinieku ir vē lme strādāt kā uzņēmēj iem, ja 
vien viņiem šāda iespēja tiktu nodroš inā ta , taču galvenie šķēršļi, kas attur 
intelektuālos darbin iekus no vē lmes s t rādāt kā uzņēmēj iem, ir saistīti ar 
sociālajām garanti jām, nestabi lu naudas p lūsmu, uzņēmības un zināšanu 
trūkumu vai lieliem kapi tā l ieguld ī jumiem. Kā kompromiss s tarp šiem 
diviem prets ta t iem būtu intelektuālo darb in ieku pilnvaru paplašināšana, 
ieviešot to darba saturā u z ņ ē m ē j a m rakstur īgās iezīmes (iespējas ietekmēt 
darba samaksu atkarībā no spējām, z i n ā š a n ā m un darba apjoma vai 
sarežģītības, r īcības brīvība att iecībā uz darba laiku, darba organizāciju un 
darba izpi ldes m e t o d ē m ) , kas paaugst inā tu šo darbinieku motivācijas 
līmeni, apmier ināt ību ar darbu un darba r až īgumu; 
• lai paaugs t inā tu intelektuālo darb in ieku darba raž īgumu un motivācijas 
līmeni, intelektuālaj iem darb in iek iem jāp iešķ i r sekojošas pi lnvaras: 
izvēlēties, kādus darbus vai projektus tie real izēs, no kur iem - atteiksies: 
vienoties par v is iem nosac ī jumiem ( termiņi , resursi , darba samaksa u.c.) ar 
savu darba devēju (pasūtītāju): pa š i em p lānot savu darba laiku; izraudzīties 
savas darba te lpas un tās iekārtot pēc sav iem ieskat iem; pasūtīt p ienākumu 
veikšanai nep iec iešamo tehnisko apr īkojumu: p ieņemt l ēmumus par 
jautā jumiem, k a s skar inte lektuālā darbinieka darbu; mazāk kvalificētos 
darbus uzticēt citiem; izvēlēt ies un piesaist ī t spec ia l i sms , kas v iņu darbā 
tiem ir nepiec iešami ; 
• galvenā p rob lēma, kas izsauc in te lektuālo darbinieku neapmier ināt ību ar 
darbu, ir saistīta ar to. k a daļu l ēmumu pa r darba organizāciju intelektuālo 
darbinieku vie tā p i eņem kāds cits (augs tāks tāvošs vadītājs), lai gan paši 
intelektuālie darbinieki ir spējīgi p i eņemt l ēmumus gan par 
nepiec iešamaj iem resurs iem, gan d a r b a organizāci jas me todēm, gan 
nepieciešamo speciāl istu piesaist i un v iņu paka lpojumu iegādi; 
• lai pal ie l inām inte lektuālo darbinieku mot ivāc i ju un apmierināt ību ar darbu, 
viņiem ir jābūt iespējai idejas n e tikai izteikt , bet ari tās realizēt; 
• intelektuālie darbinieki vēlas, lai to vadītāji s amaz inām radošu darbību 
ierobežojošas p rocedūras , birokrātiju, vadības l īmeņu skai tu un paātrinātu 
lēmumu p ieņemšanas ā t rumu, izveidotu zināšanu u n ideju apmaiņas 
sistēmu, nodroš inātu atgr iezeniskās sa iknes saņemšanu (ekspertu 
a tz inumus, pēt ī jumus, klientu a t s auksmes u . c ) ; 
• viens n o vadītāja u z d e v u m i e m ir veidot tādu organizāci jas kultūru, kurā 
galvenā vērtība ir nevis i eņemamajam a m a t a m vai darba s tāžam, bet gan 
speciālistu z ināšanām un iespējām un motivāci jai dalī t ies ar z ināšanām. 
Iespējas regulāri iegūt vai papi ld ināt z ināšanas savā nozarē palielina 
intelektuālo darbinieku darba raž īgumu. 
Trešā j au t ā jumu grupa, kas tika pētī ta ar dz i ļo interviju pal īdzību, bija saistīta 
ar intelektuālo darbinieku motivāci ju . Jau iepr iekšējās atbildes parādīja, ka lielu 
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darba laika daļu intelektuālie darbinieki strādā individuāli . Apvienojumā ar 
intelektuālā darba specifiku un īpašajām z ināšanām vai pieredzi , kas ir nep iec iešama 
darba veikšanai , intelektuālo darbinieku vadītāj iem lielākoties nav iespēju novērtēt , 
cjk daudz un cik efektīvi darbinieki pavada savu darba dienu un. pat ja ieguldīts liels 
nesavtīga darba apjoms, vai tas ir adekvāts sasniegtajiem rezultāt iem. Cit iem 
vārdiem, tikai n o intelektuālā darba veicēja motivācijas ir atkarīgs, vai darb in ieks 
ieguldīs visu savu spēku , enerģiju, z ināšanas un piepūli darba veikšanai , vai arī 
apzināti samazinās savu ieguldījumu, lai gan ārēji nekādi negatīvi s imptomi nebūs 
novērojami. 
Autors responden t iem uzdeva jau tā jumu: kurās situācijās viņi ir bijuši ļoti 
gandarīti par savu darbu organizācijā un kurās izjutuši neapmierināt ību ar darbu 
organizācijā (sk. 1. tabulu) . 
/. tabula 
Intelektuālo darbinieku gandar ī jumu un neapmierināt ību izraisošie faktori 
Factors causing intellectual workers' amends and dissatisfaction 
Izraisījuši gandarījumu Izraisījuši neapmierinātību 
Pozitīvi darba rezultāti - 15 respondenti 
Klientu atzinība - 4 respondenti 
Vadības uzslava - 2 respondenti 
Problēmas darba organizācijā - 10 respondenti 
Vadīšanas stils, attieksme, politika - ' respondenti 
Neapmierinoši darba rezultāti - ? respondenti 
Darba samaksa - 2 respondenti 
Interesanti , ka tikai 2 respondent i ir norādījuši, ka gandarī jumu ir radījusi 
vadītāja uzslava vai atzinība. Izskaidrojumi šādai situācijai varētu būt vairāki -
darbinieki reti vai nekad nesaņem uzslavas no sava vadītāja, tādēļ neuzzina, kāds no 
if: varētu būt gandarī jums, vai arī saņem uzslavas ļoti bieži, līdz ar to vadītāja 
:zmībai tiek piešķirta mazāka vērtība, vai arī vadītājs nav visaugstākā autori tāte, no 
ka saņemt atzinību. Intelektuālaj iem darbiniekiem daudz būtiskāk ir gūt atzinību no 
savss nozares profesionāļu puses , p iemēram, arhi tektam - iegūstot gada balvu 
Latvijas arhitektu konkursā , mārket inga speciālistam - ,.Zelta āmuru" rek lāmas 
konkursā . .Golden H a m m e r " vai kinorežisoram - ..Lielo Kris tapu" . Tātad lielākajai 
daļai intelektuālo darbinieku pats darba rezultāts sn iedz gandarī jumu, tādēļ ir 
būtiski, lai intelektuālais darbinieks sava darba rezultātu varētu ieraudzīt un par to 
>aņemt atzinību no savas nozares profesionāļu puses . 
Kā redzams 1. tabulā, lielākā daļa neapmierināt ības tomēr ir saistīta ar esošo 
vadības s is tēmu un vadības pieņemtaj iem lēmumiem, organiza tor isk iem 
jautājumiem, vadības stilu, att ieksmi vai organizācijas politiku. 
Respondent iem arī tika vaicāts, kas viņus visvairāk motivē strādāt radošāk, 
inovatīvāk un efektīvāk. Lielākā daļa respondentu kā pr imāros ir nosaukuši faktorus, 
kas saistīti ar iekšējo mot ivāci ju - pašam veicamajam darbam jābūt in teresantam, 
tam jābūt ar labiem rezul tā t iem, kas atbilst paša intelektuālā darbinieka vēlmei 
paveikt darbu pēc iespējas labāk un veicina tā profesionālo izaugsmi. N e mazāk 
būtiski ir arī tas. lai būtu ieinteresēts un apmierināts klients, kas ka lpo par 
atgriezenisko saikni, ka darbs t iešām veikts labi. kā arī lai klients nosaka, cik liela 
rīcības brīvība un iespējas izpausties radoši tiek dotas darba veikšanai j eb , kā to 
norāda citi respondent i . lai būtu patstāvība un rīcības brīvība, ko pastiprina atbildība 
par rezultātu. 
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Tas netieši arī norāda , kādas būtu intelektuālo darb in ieku vē lmes att iecībā pret 
vadītāju, kurš savā ziņā arī ir k l ients , kurš pasūta at t iecīgā veida paka lpo jumus vai 
darbus saviem darb in iek iem - arī v iņam ir jābūt ie interesētam un intelektuālajam 
darbin iekam jābūt pa t īkami ar v iņu strādāt kopā. K ā atzīst daži respondent i . darba 
samaksa ari ir būt iska, taču nebūt ne izšķirošā. T o m ē r nedrīkst nenovēr tē t darba 
samaksas nozīmi: lai gan naudas dēļ vien inte lektuāl ie darbinieki strādās nelabprāt , 
tomēr naudai ir j āka lpo par a tgr iezenisko saikni , kas ir adekvāta ieguldītajam 
darbam, laikam, z ināšanām, kvalifikācijai, sasniegtaj iem rezul tāt iem. 
Daži respondent i norāda , ka būt iska ir ari ga iso tne kolektīvā - nav iespējams 
strādāt radoši . īnovatīvi u n efektīvi, ja kolekt īvā valda ideju t rūkums, mehāniska 
at t ieksme pret da rbu un neieinteresēt ība. V iens r e sponden t s arī norādīja, ka strādāt 
radošāk un inovatīvāk l iedz lielais darba apjoms, k a s izslēdz iespēju katram darbam 
veltīt pienācīgu laiku. Tātad liels ve icamā darba ap joms un katra a tsevišķa veiktā 
darba n o v a t o n s k u m s vai unikali tāte ir grūti apv ieno jamas vai pat v iena otru 
izslēdzošas kategorijas. 
Responden t iem tika lūgts novērtēt pašre izē jo darba samaksas s is tēmu savā 
organizācijā. Rezultāt i l iecina, ka tikai 5 respondent i ar darba samaksas s is tēmu ir 
apmierināt i , daļēji apmierināt i arī ir 5 respondent i . bet neapmier ināt i - 8. 
Respondent i . kuri ir apmierināt i ar darba s amaksas s i s tēmu, kā galveno argumentu 
min to. ka darba samaksa ir a tkarīga no paveik tā da rba ap joma, kas savukārt atkarīga 
tikai n o paša darba un spējām. Taču viens r e sponden t s atzīst, ka nav bijusi 
motivējoša mainīgā darba samaksas s is tēma, kad tika maksā t s par padarī to, lai gan 
pašam darb in iekam nebija nekādu iespēju ve i camā darba apjomu ietekmēt. 
Tomēr va i rums respondentu ar pas tāvošo darba samaksas s is tēmu daļēji vai 
pilnībā nav apmier ināt i . Galvenie t rūkumi esošajās darba samaksas s is tēmās, ko 
atzīmēja respondent i . bija: 1) nepamatot i lielā atšķirība darba samaksas l ielumā starp 
vadību un darbiniekiem. 2) nep iec iešamība strādāt pap i ldu s lodzes , lai nopelnītu. 
3) darba samaksas l ielums nav atkarīgs no darba apjoma, kompe tences , ieguldījuma 
un kvalitātes. 4 ) nav individuāla novēr tē juma, tādēļ vis iem izsniedz vienādas 
prēmijas . 5) vadības nevēlēšanās darba samaksas s is tēmu izskaidrot. 
Taču jāņem vērā . ka būtisks ir arī kopējais da rba samaksas l ie lums neatkarīgi no 
tā. kā tas veidojas. Intelektuālaj iem darbiniekiem arī ir būt iski , lai organizāci jā būtu 
pārskatāma naudas p lūsma un skaidrība, kādēļ v i ens saņem vienu summu, bet otrs 
citu summu, kādē ļ v ienam ir dienesta au tomaš īna un ārzemju komandē jumi , bet 
citam - ne, un kas ir tas paka lpojums, pa r kuru vadītāj iem tiek maksāts vairākas 
reizes vairāk n e k ā ierindas darb in iek iem. Raugot ies n o intelektuālo darbinieku 
pozīci jām, šī ne izpra tne ir ļoti pamato ta , jo, kā jau minē ts iepriekš, neatrisinātie 
darba organizāci jas jautā jumi , kas būtu augsti apmaksā to vadītāju pārziņā, ir 
būtiskākie intelektuālo darbinieku neapmier inā t ību izraisošie faktori , tātad savu 
augsto darba samaksu par neatr is inātajām p rob lēmām, p ē c intelektuālo darbinieku 
domām, vadītāji nebūtu pelnījuši. 
Lai noskaidrotu r e sponden tu ga lvenos mot īvus , kādē ļ tie vispār strādā, tika 
uzdots jautā jums ,.Kas ir 3 svarīgākie mērķ i , kādē ļ Jūs strādājat 1?" Sniegtās atbildes 
parādīja sekojošu ainu (sk. 2. tabulu : tabulā net ika iekļauti motīvi , kurus minēja tikai 
viens respondents ) . 
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2. tabula 
Svarīgākie motīvi , kādēļ intelektuālie darbinieki strādā 
Major motives of intellectual workers why they are employed 
Motīvi Respondentu skaits 
Finansiālie 15 
interesants, patīkams darbs 11 
Iespēja pašapliecināties, sevi pierādīt 6 
Lai būtu fiziska vai garīga aktivitāte, aizpildīts brīvais laiks 5 
Iespēja būt sabiedrībā, būt saskarsmē 4 
Veicināt profesionālo izaugsmi ? 
Atbilžu sadalī jums parāda , ka galvenie iemesli , kādēļ intelektuālie darbinieki 
strādā, ir finansiālie un arī tas . ka pats darbs ir interesants un pat īkams. Nākoš ie 
biežāk minēt ie faktori bija iespēja pašapliecināties un sevi pierādīt, nodrošināt 
fizisku vai garīgu aktivitāti , tādējādi aizpildot laiku, citiem respondent iem būt iska ir 
iespēja būt sabiedrībā un saskarsmē, vēl daži vēlas veicināt savu profesionālo 
izauesmi. ko bez darba būtu grūti panākt. Viens respondents norādīja, ka strādā, lai 
palīdzētu ci lvēkiem, un viens - ka darbs nodroš ina patstāvību. 
Interesanti, ka tikai šāda jautā juma formulēšanas gadī jumā intelektuālie 
darbmieki kā pr imāro ir nosaukuši finansiālo pusi, j o jautā jums bija. kādēļ 
respondenti (vispār) s t rādā (teorētiski varētu arī nestrādāt) . Tomēr , vērojot pārējās 
atbildes, ir redzams, ka, lai gan nauda liek intelektuālajiem darbiniekiem strādāt, 
lāču pārējie faktori nosaka , kā un cik ilgi intelektuālais darbinieks strādās attiecīgajā 
organizācijā - ja darbs būs neinteresants , bez pašapl iec ināšanās iespējām un 
iespējām augt profesionāli un j a intelektuālajam darbin iekam būs cita alternatīva, 
viņš to izmantos . Motīvi arī izskaidro, kādē ļ cilvēki darbojas dažādās asociācijās vai 
bezpeļņas organizācijās bez atlīdzības - j a šāds sabiedriskais darbs viņiem šķiet 
mieresants. dod iespēju pašapl iecināt ies un sevi pierādīt, dod iespēju būt saskarsmē, 
veicina profesionālo izaugsmi , ar šī darba palīdzību tiek palīdzēts c i lvēkiem. 
Atbildes arī parāda, ka noteiktai daļai respondentu darbs ir vienīgais veids , kā 
pavadīt laiku un nodrošināt sociālo saskari. 
Kā minēts iepriekš, neapmier inoši darba rezultāti bija viens no faktoriem, kas 
radīia neapmierināt ību ar darbu. Uz jautājumu ..Kā Jūs jū ta t ies , ja kaut kas Jums 
darbā nav izdevies? Kādus secinājumus izdarā t?" 15 respondent i atbildēja, ka cenšas 
no kļūdām mācīt ies , anal izē k ļūdas cēloņus, cenšas ko labot. 10 respondent i atzina, 
ka šādās situācijās nejūtas labi, 3 respondenti atzina, ka pie k ļūdām vainīgs laika 
trūkums. 1 respondents atliek kļūdaino darbu uz pāris d ienām un tad cenšas to 
atrisināt, bet 1 respondents atzina, ka pats secinājumus neizdarot (to izdarot viņa 
vadītājs), taču kļūdas novēršot . 
Apkopojot respondentu sniegtās atbildes uz trešās grupas j au tā jumiem, autors 
secina, ka: 
• lai uzlabotu intelektuālo darbinieku motivāciju, nepieciešams novērst 
t rūkumus darba organizācijā, uzticot šo jautā jumu r is ināšanu paš iem 
intelektuālā darba veicējiem, kā arī ieviest tādu vadīšanas stilu un 
uzņēmuma poli t iku (personālpoli t iku. darba samaksas sis tēmu u . c ) . kas 
intelektuālajiem darbiniekiem būtu p ieņemama; 
• lai intelektuālo darbinieku darba ražīgums būtu augsts , nep iec iešams 
nodrošmāt sekojošus nosacī jumus - iekšējo motivāciju ( interesants . 
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pats tāvīgs, profes ionālo izaugsmi veic inošs darbs , rīcības brīvība, pat īkams 
klients un radoša atmosfēra) , kā arī ārējo mot ivāci ju (atgr iezeniskā saikne -
gan atzinība, gan finansiālā ieinteresēt ība): 
• svarīgākie mot īv i , kādēļ intelektuāl ie darbinieki vispār strādā, ir finansiālie, 
interesants un pa t īkams darbs , iespēja pašapl iecināt ies un sevi pierādīt, lai 
būtu iespēja aizpildīt brīvo laiku, iespēja būt sabiedrībā (saskarsme) un 
profesionālās i zaugsmes nodroš ināšana : 
• lai darba samaksa intelektuālaj iem darb in iek iem bum mot ivējoša , paš iem 
intelektuālā darba veicējiem ir jābūt iespējām ietekmēt darba samaksas 
lielumu atkarībā no sava ieguldītā darba, k o m p e t e n c e s un rezul tāt iem, 
savukārt par darb iem, kuru ap joms ir iepriekš z m ā m s un p rognozē jams un 
ko intelektuālais darbinieks neva r ie tekmēt , ir j ā b ū t iepriekš z i n ā m a m darba 
samaksas l i e lumam: 
• lai intelektuālie darbinieki būtu apmierināt i ar darba samaksas sistēmu 
kopumā , šai s is tēmai ir jābūt pilnīgi atklātai , vadītājiem ir j āpama to 
atšķirības dažādu darbinieku darba samaksā , kā ari vadītāja darba samaksas 
l ie lumam и j ābū t atkar īgam no darbinieku vēr tē juma par vadītāja sniegto 
pakalpojumu ap jomu un kvali tāt i : 
• lielākajai daļai in te lekmālo darbinieku pats darba rezultāts sniedz 
gandarī jumu, tādēļ ir būt iski , lai intelektuālais darbinieks sava darba 
rezultātu varētu ieraudzīt un par to saņemt atzinību no savas nozares 
profesionāļu puses : 
• kļūdas un neve iksmes nevis sagrauj in te lekmālo darbinieku motivāci ju, bet. 
gluži pretēji, liek t iem past iprināti meklēt k ļūdas cēloņus un ļauj mācīties, 
lai nākošajā reizē šādas kļūdas nepie ļautu . Tādēļ kļūdas ir nevis nevē lama 
parādība, kas ir j ā i z skauž un kuru izraisītāji ir j ā soda , bet gan iespēja un 
papi ldus izaicinājums, kas ne tikai nodroš ina intelektuālā darbinieka 
profesionālo izaugsmi , bet ari vēlmi atrisināt r adušos problēmu un nākošajā 
reizē to vairs nepieļaut . 
Ceturtā jau tā jumu grupa, kas tika ap lūkota dziļajās intervijās, bija saistīta ar 
kontroles funkcijas novēr tē jumu. Atb i ldes uz iepr iekšēj iem jau tā jumiem norādīja, ka 
intelektuālie darbinieki paši spēj veikt sava darba paškontrol i un nepieciešamības 
gadījumā veikt kor iģējošas darbības a tklāto kļūdu novēršanai vai k ļūdu atkārtošanās 
izslēgšanai. Sī iemesla dēļ maz inās ari nep iec iešamība vadītājam veikt katra 
intelektuālā darbinieka ikdienas kontrol i , atstājot šo funkciju paša izpildītāja pārziņā, 
taču daudz būtiskāk vadītājam (vai darba pasūtī tājam, j a tas nav vadītājs) pirms 
darba uzdošanas definēt darba izpildes kritērijus, tādēļ r esponden t iem tika uzdots 
jautājums: ,.Vai Jums pirms sava darba uzsākšanas ir z ināmi kritēriji, pēc kuriem 
Jūsu darbs tiks vērtēts? Kas šos kritērijus izs t rādā?" 
? respondent i atzina, ka šādu kritēriju nav. savukārt 15 respondent i centās šos 
kritērijus nosaukt . Daž i respondent i atzīmēja, ka kritēri jus izstrādā profesionālā 
organizācija. Citi respondent i atzina, ka kritēriji ir laiks, i zmaksas , ieņēmumi, 
reit ings, vai ir ticis sasniegts izvirzītais mērķ is , novērs ta p rob lēma nāko tnē , klienta 
apmierināt ība u.c. Sniegtās atbildes au toram liek secināt, ka lielākajai daļai 
intelektuālo darbinieku nav definēti precīzi kritēriji, pēc kur iem viņu darbs tiks 
vērtēts, līdz ar to rodas iespējas subjektivitātei darba vēr tēšanā. Ņ e m o t vērā 
intelektuālo profesiju daudzveid ību , autors nevar ieteikt un iversā lu kritēriju sarakstu, 
tādēļ ka t ram vadītājam kopīgi ar intelektuālaj iem darb in iek iem un šo darbinieku 
darba pasūtī tāj iem (kl ient iem, cit iem darb in iek iem u.c.) ir nep iec iešams definēt 
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katram darbam atbilstošos kritēri jus, pēc kur iem var objektīvi novērtēt veiktā darba 
kvalitāti, ap jomu un rezultātus. Tātad, lai nodroš inātu intelektuālo darbinieku darba 
kontroli, p i rms darba uzsākšanas ir nepiec iešams definēt ve icamā darba vēr tēšanas 
kritērijus. 
Lai noskaidrotu , kurš varētu veikt intelektuālo darbinieku darba kontrol i , 
respondentiem tika uzdots j au tā jums: , .Kurš. pēc Jūsu d o m ā m , varētu visefektīvāk 
veikt Jūsu darba kont ro l i?" 
12 respondent i tieši vai netieši norādīja, ka paši kontrolē savu darbu. 4 - ka to 
veic tiešais vadītājs. 2 - ka kolēģis . Par to. kurš to varētu darīt labāk, tika minē tas arī 
profesionālās organizāci jas , vadītāji, kolēģi . K o p u m ā respondentu vairums par darba 
kontroles nepiec iešamību izteicās diezgan skeptiski , lai gan divi respondent i izteica 
vēlmi, lai viņu darbs tomēr tiktu kontrolēts arī no citu puses , tad būtu vieglāk 
pamanīt kļūdas . Cits respondents norādīja, ka viņa darbu var vērtēt tikai i lgtenruņā. 
Respondent iem arī tika lūgts raksturot, kāda ir viņu a t t ieksme pret t iem. kas 
kontrolē viņu darbu. 7 atzina, ka viņu darbu nekontrolē . 4 vērtēja negatīvi . 4 -
neitrāli, bet 3 - pozitīvi. 
Gandrīz ikviena intelektuālā darba veikšanai , lai cik z inošs un spējīgs būtu 
attiecīgais speciālists , ir nepiec iešama arī citu (tās pašas noza res vai citu nozaru) 
speciālistu z ināšanas vai l īdzdalība, tādēļ ļoti būt isks jau tā jums ir, vai 
intelektuālajiem darbiniekiem ir viegli p ieejamas citu special ism zināšanas , 
konsultācijas vai iesaistīšanās darba sekmīgā izpildē. Responden t i em tika uzdots 
:autājums: ,.Vai Jums ir viegli p ieejamas citu speciālistu z ināšanas , konsultācijas vai 
iesaistīšanās, veicot noteiktu darbu. Jūsu darba sekmīgai izp i lde i?" 
Tikai v iens no responden t iem - jurists - atzina, ka ju r i sprudencē citu special ism 
piesaistīšana un konsultācijas nav izplatītas, savukārt pārēj iem respondent iem ar šo 
lamājumu būtisku p rob lēmu nav. Tomēr , kā atzīmēja daži respondent i . citu 
speciālistu pieejamība var būt ierobežota viņu lielās noslogot ības dēļ. vai ari citu 
speciālistu pieejamība ir a tkar īga tikai no paša personības, kontakt iem un spējām 
sarunāt, jo motivēt finansiāli nav nekādu iespēju. 
Autors secina, ka citu speciālistu konsultāciju, zināšanu vai palīdzības iegūšana 
tomēr lielākoties ir atkarīga no paša prasītāja spējām bez kād iem resursiem sev 
nepieciešamo informāciju vai palīdzību iegūt. P ieņemsim, ka zināšanu turētājs 
nevēlas ar savām z ināšanām vai darba laiku nesavtīgi dalīties un nesniedz nekādu 
palīdzību. Šajā gadījumā arī pa rādās zināšanu ierobežotība, kas nenol iedzami norāda 
uz to vērtību. Tas noz īmē, ka ikviena veida konsultācijām, ieguldītajam laikam vai 
darbam, ko kāds speciālists velta citam organizācijas biedram, tomēr ir arī finansiālā 
vērtība, kas lielākajā daļā organizāci ju netiek novērtēta. 
Daudzu iepriekšējo jau tā jumu atbildes autoram lika secmāt . ka vadītāja darba 
saturā ir nep iec iešams veikt virkni izmaiņu. Arī respondent iem tika vaicāts: . .Kas 
būtu svarīgākie vadītāja p ienākumi un uzdevumi , ko Jūs no t iem sagaidī tu?" 
Visvairāk respondentu minēja, ka vadītājam nepiec iešams nodrošināt darba 
organizāciju un nep iec iešamos darba apstākļus - lai būtu pieejami visi 
nepieciešamie resursi , iekārtas, palīgi, atrisināti administratīvie jautājumi, lai būtu 
-kaidrība. kurš ko dara . vadītājs ari būtu tā persona, kas sadala darbus, k l ientus vai 
pasūtījumus. Kā nākoš ie visbiežāk pieminēt ie p ienākumi un uzdevumi , ko 
respondenti sagaidītu no sava vadītāja, ir saistīti ar organizācijas attīstības 
plānošanu, vienota mērķa izstrādi , uz kuru tiekties. Respondent i ari labprāt redzētu 
vadītāju kā galveno ārējo sakaru veidotāju, piemēram, starptautisko sakaru 
veidošanas, organizāci jas interešu a izs tāvēšanas , klientu piesais tes j omā . Daļa 
respondentu vadītāju labprāt redzētu ari kā konsultantu un palīgu prob lēmu 
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risināšanā. Viens no respondent iem norāda , ka vadī tājam vajadzētu strādāt att iecīgo 
darbu, lai viņš zinātu, cik daudz laika prasa dažādu darbu veikšana. 
Respondenti ari labprāt no vadītāja sagaidī tu ska id ras mērķus un prasības, lai 
viņiem būtu skaidrība, kādā virzienā un kā strādāt. N o vadītāja respondent i vēlētos 
arī tā spēju motivēt darbiniekus, nodroš ināt adekvātu darba samaksu , rūpēties par 
darbinieku apmierināt ību. Respondent i arī norāda uz to . kas vadītājam jādara 
personālvadības j o m ā - jāveic un j ānodroš ina darb in ieku apmācība , j ā m e k l ē un 
jāpiesais ta darbinieki. Da ļa respondentu norāda , k ā d a m būtu j ābū t vadītājam -
viņam ir jābūt l īderim, j ābū t demokrā t i skam, v i ņ a m nav jā ie jaucas intelektuālo 
darbinieku darbā. 
Responden t iem tika uzdots jau tā jums: ,.Ia Jūsu ko lek t īvā izceļas konflikti , kādi 
ir visbiežākie šo konfliktu cēloņi?'" Trīs n o re sponden t i em atzina, ka konflikti viņu 
kolektīvā nemēdz būt , savukārt pārējie respondent i minēja vai rākus konfliktu 
cēloņus, p iemēram, uzskatu dažādību, v iedokļu nesaskaņu , pārpra tumus, 
neskaidrības darba uzdevumā vai p i enākumu 'a tb i ld ības sadalē, atšķir īgās darba 
veikšanas metodes , pārs t rādāšanos , nogu rumu , person īgu nepat iku, nevēlēšanos 
piekāpt ies , privātās problēmas mājās, vadītāja nespē ju veidot kolektīvu, termiņu 
neievērošanu, kolēģu negodīgu at t ieksmi, vadības represi jas vai finansiāla rakstura 
cēloņus. 
Bez šaubām, konflikti ir ne i zbēgama parādība , taču vadītāja u z d e v u m s būtu 
novērst tos konfliktu cēloņus, kas ir saistīti ar organizator iskaj iem j au tā jumiem, kā 
ari minimizēt personiska rakstura konfl iktu cē loņus , veicinot kolekt īva biedru 
savstarpējo sapratni - tas ir iespējams gan ar kolekt īva sa l iedēšanas pasākumiem, 
gan arī speciāl iem kurs iem, kas pal īdz labāk paraudzī t ies uz ko lēģu īpa tn ībām no 
cita redzespunkta un ļauj tos labāk izprast. Nedr īks tē tu būt tā. kā min viens no 
respondent iem - vadītājs nespēj veidot kolekt īvu. Šādā gadī jumā vadītājs neizpi lda 
vienu n o galvenajām ftinkcijām - sniegt vad ības p a k a l p o j u m u sav iem darbiniekiem, 
līdz ar to jāšaubās par to . vai intelektuālaj iem d a r b m i e k i e m šāds vadītājs vispār ir 
nepieciešams. 
Kā vēl viens no spilgtākajiem konfliktu p i emēr i em, ko atcerējās v iens no 
respondent iem. bija par respondenta vadītāja iecelšanu amatā bez j e b k ā d a konkursa , 
kā arī atbildības sadali . Pēc autora d o m ā m , šādam vadī tā jam, kura atrašanās amatā 
tiek apšaubīta no viņa darbinieku puses , nav nedz autori tātes , nedz ari viņš spēj 
sniegt kādus vadības pakalpojumus sav iem darb in iek iem, jo darbinieki neakceptē 
savu vadītāju. Te ir viela pā rdomām, vai l īdzšinējā p rakse , kurā augstākstāvošā 
vadība p ieņem darbā zemāks tāvošo , ir adekvāta in te lekmālo darbinieku kolekt īvā -
ja jau vadītājam ir j ā sn iedz vadības paka lpo jumi sav iem darbiniekiem, tad ari 
darbiniekiem ir j ābū t izvēles iespējai, no kura vadītāja viņi šos paka lpo jumus vēlētos 
saņemt. 
Kā pēdējais j au tā jums , kas saistīts ar atbalsta paka lpo jumiem, bija: , .Kāda veida 
papi ldus pakalpojumi, informācija, tehnoloģi jas , iekār tas , inventārs utt. ļ u m s būtu 
nepieciešams, lai Jūs varētu strādāt vēl e fek t īvāk?" Lielākot ies respondentu minētie 
ieteikumi jau ir tikuši aplūkoti iepriekšējos jautā jumos - gan tas . ka vairākus 
intelektuālos darbiniekus nomāc lielais darba ap joms un laika t rūkums atsevišķi: 
darbu veikšanai , gan izglītībai un kvalifikācijas ce l šana i , gan arī nepieciešamība 
pašiem intelektuālajiem darbiniekiem noteikt, kāda veida dator tehnika un 
programmatūra nepiec iešama, gan vē lme m a z ā k kvalif icētos darbus uzticēt 
asistentiem, tādējādi izbrīvējot laiku c i tām n o d a r b ē m , gan nepiec iešamība pēc 
profesionālās l i teratūras vai laika, kad dot ies uz b ib l io tēku , gan ari iespēja plānot 
savu darba laiku un. iespējams, strādāt ar i no a t tā luma, izmantojot in temetu . Jauna 
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iezīme ir viena respondenta sūdzība, kas strādā augstskolā, ka netiek nodrošināti 
telekomunikāciju pakalpojumi (nav iespējas zvanīt no darba tālruņa), un ka 
nepieciešama arī ēdnīca un a tpūtas stūrītis. 
Galvenie autora secinājumi , izvērtējot ceturtās jau tā jumu g m p a s atbildes, ir 
s e k o j o š i : 
• kat ram intelektuālajam darbiniekam noteiktu darbu veikšanai ir 
nepiec iešams piešķirt budžetu, no kura viņš pēc iepriekš noteiktām l ikmēm 
var piesaistīt ikvienu darba veikšanai nep iec iešamo speciālistu, konsultantu 
vai kāda darba veicēju un par saņemtaj iem paka lpo jumiem samaksāt , j o 
tikai tad šie z ināšanu turētāji vai darba veicēji būs ieinteresēti ar savu 
vērt īgāko īpašumu - z ināšanām - dalīt ies, savukārt ikv ienam 
intelektuālajam darbin iekam situācijā, kad darba apjoms ir pārl ieku liels, 
būtu iespēja uz laiku vai uz noteiktu darbu veikšanu piesaistīt sev pal īgus , 
asistentus vai cita ve ida speciālistus nep iec iešamo darbu veikšanai: 
• katrs intelektuālais darbinieks zina lielu daļu no r is inājumiem sava darba 
raž īguma pal ie l ināšanai , taču v iņam nav iespēju tos realizēt: 
• vadīšanai ir jāk ļūs t par atbalsta funkciju, kurā intelektuālie darbinieki 
nosaka, kādi vadības pakalpojumi v iņ iem ir nepiec iešami , un attiecīgi 
intelekmālie darbinieki kā pasūtītāji ari vērtētu vadītāja sniegumu. Ja 
vadītājs sniedz vadības paka lpojumus saviem darbiniekiem, tad ari 
darbiniekiem ir j ābū t izvēles iespējai, no kura vadītāja viņi šos 
pakalpojumus vēlētos saņemt: 
• visbiežākie faktori, kas izraisa konfl iktus organizācijās, ir saistīti ar vadības 
nespēju atrisināt organizator iskos jau tā jumus un veidot saskanīgu 
kolektīvu: 
• lai nodrošinātu intelektuālo darbinieku darba kontrol i , p i rms darba 
uzsākšanas ir nep iec iešams definēt veiktā darba vēr tēšanas kritērijus; 
• inte lekmālo darbinieku darbu ikdienas līmenī visl ietderīgāk ir kontrolēt 
paš iem šī darba veicējiem, intelektuālaj iem darb in iek iem ir jābūt iespējai 
šaubu gadījumā nodot savu darbu izskatīšanai ci tam speciāl is tam (kolēģim, 
vadītājam), lai tie varētu sniegt konsultāci ju vai palīdzēt atrast un novērst 
kādu kļūdu, ja tāda ir radusies, bet intelektuālā darba kontrole no vadības 
puses ir iespējama tikai ilgtermiņā. 
Pēdējā jau tā jumu grupa, k a s tika aplūkota dziļajās intervijās, bija saistīta ar 
intelektuālā darba raž īguma novēr tēšanas problemāt iku. Jāatzīst , ka uz jautā jumiem, 
kas saistīti ar in te lekmālo darbinieku darba raž īguma novēr tēšanu , respondent iem 
biia visgrūtāk atbildēt, kā arī viņiem bija dažādi viedokļi par to . kādā veidā var 
novērtēt viņu darba raž īgumu un kādi ir darba ražīguma vērtēšanas kritēriji. Kā 
svarīgākos kritērijus intelektuālā darba raž īguma noteikšanai respondent i minēja gan 
kvalitatīva, gan kvanti tat īva rakstura rādītājus, p iemēram, veiktā darba kvali tāte, 
veikto darbu skaits, apgrozī jums un peļņa, ko nodrošinājis att iecīgais darbinieks , 
klientu apmierināt ība, termiņu ievērošana, patērēto ci lvēkstundu skaits, cik radoša ir 
izstrādātā ideja, j aun i evedumu skaits, veiktā darba sarežģītība, sasniegts vēlamais 
rezultāts, citu profesionāļu vērtējums, iegūtā pieredze, veicot darbu. 
Kā redzams , kritēriju ir ļoti daudz, un tie ir ļoti atšķirīgi, pat pretrunīgi - ja 
vienā gadījumā svarīgākais kritērijs ir vēlamā rezultāta sasniegšana neatkarīgi no 
patērēto resursu daudzuma, tad citā gadījumā patērēto resursu daudzumam ir 
izšķirošā loma darba raž īguma noteikšanā. Vairāki respondent i pat atzina, ka 
atsevišķa darbinieka darba raž īgumu var vērtēt tikai ilgtermiņā. 
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Iegūtās respondentu atbildes liek autoram secināt, ka intelektuālā darba 
raž īguma izpētei un novērtēšanai līdz š im gan vadīšanas teorijā, gan praksē rr 
pievērsts pārāk m a z uzmanības , tādēļ gan vadītājiem, gan paš iem intelektuālā darba 
veicējiem trūkst izpratnes par intelektuālā darba raž īgumu un tā novēr tēšanu. Autors 
secina, ka intelektuālā darba raž īguma noteikšanai nav iespējams izmantot vienotus 
kritērijus vai formulas, tādēļ katra intelektuālā darba raž īguma noteikšana ir jāuzt ic 
kat ram darbin iekam pašam. Savukār t , lai intelektuālie darbinieki būtu ieinteresēti 
sava darba raž īgumu nemit īgi paaugst inā t , ir nep iec iešams veicināt savstarpējo 
konkurenci starp intelektuālaj iem darb in iekiem. 
Respondentu sniegtās atbildes uz atšķir īgiem jau tā jumiem nereti bija l īdzīgas, 
tādēļ, pēc autora d o m ā m , vai rākus secinājumus un neatr is inātās p rob lēmas būtu 
lietderīgi apvienot , radot iespēju izvirzīt va i rākas h ipotēzes par nepieciešamajām 
izmaiņām intelektuālo darbinieku vadīšanā, kuras būtu iespējams apstiprināt ar 
kvanti tat īvā pētījuma palīdzību. 
Attiecībā uz iespējamajām i zma iņām darba att iecību mode l ī autors izvirza divas 
hipotēzes: pastāvošais darba attiecību modelis nemotivē intelektuālos darbiniekus 
pašus rūpēties par sava darba ražīguma pastāvīgu paaugstināšanu; ieviešot 
intelektuālā darba saturā uzņēmējam raksturīgās iezīmes (rīcības brīvība, iespējas 
noteikt un vienoties ar pasūtītāju par ve icamaj iem darb iem, to apjomu un samaksu, 
konkurence) , tiek uzlabota intelektuālo darbinieku motivācija paaugstināt savu 
darba ražīgumu. 
Otra hipotēžu grupa ir saistīta ar intelektuālo darbinieku l ēmumu p ieņemšanas 
t iesībām, kas būtu šāda: intelektuālo darbinieku motivācija un darba ražīgums būs 
augstāks gadījumā, ja viņiem pašiem būs lēmumu pieņemšanas tiesības un 
nepieciešamie resursi attiecīgā darba organizēšanai. 
Hipotēze, kas skar intelektuālo darbinieku motivāci ju , būtu sekojoša: lai 
intelektuālo darbinieku darba motivācijas līmenis būtu augsts, nepieciešams 
nodrošināt gan iekšējo motivāciju ( interesants , pats tāvīgs , profesionālo izaugsmi 
veicinošs darbs, rīcības brīvība, saskarsme , iespējas izmēģināt ko j aunu , pat īkams 
klients un radoša atmosfēra) , gan ārējo motivāciju (atzinība un finansiālā 
iemteresētība). 
Savukārt h ipotēze, kas skar nep iec iešamās izmaiņas intelektuālo darbinieku 
vadītāju lomā un darba saturā, būtu formulē jama sekojoši: lai paaugstinātu 
intelektuālo darbinieku darba ražīgumu, vadīšanai ir jākļūst par atbalsta funkciju, 
kurā intelektuālie darbinieki nosaka, kādi vadības pakalpojumi viņiem ir 
nepieciešami, un attiecīgi intelektuālie darbinieki kā pasūtītāji arī vērtētu vadītāja 
sniegumu. Otra h ipotēze , ko izvirza autors saistībā ar intelektuālo darbinieku 
vadītāja lomu. ir sekojoša: lai paaugstinātu intelektuālo darbinieku darba ražīgumu, 
intelektuālo darbinieku vadītājam jāveic jauna vadīšanas funkcija - zināšanu 
vadīšana. 
Kā redzams, au toram vēl jāveic pēt ī juma otrais p o s m s - kvanti tat īvais pētī jums, 
kas izvirzītās hipotēzes vai nu apst ipr inātu, vai noraidītu, taču arī kvalitatīvajā 
pētījumā iegūtie rezultāti norāda uz to. ka. lai paaugst inātu intelektuālo darbinieku 
darba raž īgumu, kardināli ir j āma inās gan vadīšanas me todēm un pr inc ip iem, gan 
darba attiecību mode l im, gan vadītāja lomai organizācijā. 
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Intellectual Workers Assessment of Existing Management Practice 
in Latvia 
S u m m a r y 
Since the end of last century managemen t scientists and professionals have 
emphasized the need to improve intellectual work product ivi ty that has not been 
possible with the old means of management originally designed to m a n a g e manual 
workers. The research was conducted to find out intellectual workers opinion of 
existing managemen t pract ice in Latvia and working out proposals for improving 
intellectual workers managemen t principles and methods . The Author reveals the 
results of the first stage of research ­ hypotheses that are as follows: the existing 
employment model does not motivate intellectual workers to take care of their own 
work productivi ty and its improvement ; adding entrepreneurial features to the job 
content and context of intellectual workers would improve their motivat ion to raise 
their own work product ivi ty; motivation and product ivi ty of intellectual workers will 
be higher if they will have all decision making rights and resources for 
accomplishing their dut ies : to ensure high motivation level of intellectual workers 
it 's important to provide both internal and external motivat ional factors: to raise 
intellectual workers product ivi ty managemen t should become a support function 
where intellectual worker s determinē what management services they need, and 
intellectual workers would be able to evaluate their m a n a g e r ' s performance: to 
improve intellectual workers productivitv the management of intellectual workers 
should accompl ish n e w function of managemen t ­ knowledge management . 
Key w o r d s : intellectual work, work productivitv 1. management functions, motivation, 
knowledge management . 
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Konkurences spēki mobilo telekomunikāciju nozarē 
Latvijā 1995.-2010. gadā 
Competitive Forces of Mobile Telecommunication's 
Industry in Latvia 1995-2010 
J u r i s B i n d e 
Latvijas Universitāte 
Ekonomikas un vadības fakultāte 
Aspazijas bulv. 5. Rīga. UV-1050 
E-pasts: d30247?ģJu.lv 
Konkurences situācija mobilo sakaru tirgū Latvijā pēdējo desmit gadu laikā ir strauji 
attīstījusies. 
Pētījuma mērķis ir veikt konkurences situācijas novērtējumu laika posmā no 1995. līdz 
2000. gadam, no 2000. līdz 2005. gadam un pēc 2005. gada. izmantojot nozares specifikai 
pielāgom Portera piecu konkurences spēku modeli. 
Veicot konkurences spēku analīzi, secināts, ka telekomunikāciļu nozares liberalizācija ir 
veicinājusi jaunu dalībnieku ienākšanu tirgū, kā rezultātā tiek mainīti konkurences spēku 
samēri. Arvien nozīmīgāks dažādo piegādātāju spēks un regulējošā vide atstāj tiešu ietekmi uz 
pieaugošu konkurences intensitāti. 
Atslēgvārdi: mobilās telekomunikācijas, konkurence, konkurences spēki, regulējošā vide. 
tirgus liberalizācija. 
Ievads 
Kopš 1995. gada mobi lo sakaru t irgus Latvijā ir piedzīvojis arvien straujāku 
konkurences attīstību. Noza re ir attīstījusies no sākotnējās monopols i tuāc i jas l īdz pat 
relatīvi brīvai konkurence i , kas savukārt atstāj būt isku ietekmi uz kat ra uzņēmuma 
konkurētspēju un tā pozīciju nozarē. 
Neatkarīgi no nozares profila pamat i e robežo jumus u z ņ ē m u m a konkurētspējas 
attīstībai nosaka tirgus mikrov ide un konkurences situācija konkrētajā nozarē . 
Tādējādi u z ņ ē m u m a konkurētspēja ir tieši atkarīga no u z ņ ē m u m a spējas ietekmēt 
tirgus mikrovidi un konkurences situāciju sev vēlamā virzienā. 
Literatūrā tiek izmantot i dažādi mode ļ i konkurences situācijas novērtēšanai . 
Viens no plašāk piel ietotaj iem ir M. Portera (M. Porter) [1] p iecu konkurences 
spēku model i s ( 1 . attēls), kas apraksta t irgus mikrovid i un esošo konkurences 
situāciju nozarē, turpretī spēku samērs raksturo katra u z ņ ē m u m a iespējamo 
konkurences priekšrocību. 
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Saskaņā ar šo mode l i konkurences spēku samērus tirgū veido četri komponent i : 
• jauni (vai potenciā l ie) t irgus dalībnieki . 
• piegādātāju spēks , 
• pircēju spēks . 
• aizvietotājpreces vai pakalpojumi . 
Šo spēku mij iedarbība nosaka konkurences situāciju un katra uzņēmuma 
stratēģisko pozīciju nozarē . Jo intensīvāks ir katrs no minētaj iem spēkiem, j o asāka 
konkurence valda tirgū. 
Jauni tirgus 
dalībnieki 
.. I Piegādātāju \ 
Piegādātāji ietekme / 
< 
Aizvietotāji 
Avots: Porter M. (1 :2 ; 
/. citi. Portera piecu konkurences spēku modelis 
Porter's Five Forces Driving Industries Competition 
Portera model is ir balstīts uz p ieņēmumu, ka u z ņ ē m u m a stratēģijai ir jābūt 
veidotai, ņemot vērā nozarē pas tāvošās iespējas un draudus . Tāpat arī konkurences 
stratēģija tiek balstīta uz korektu tirgus procesu un tā d inamikas interpretāciju. 
Tomēr vairāki pētnieki norādījuši uz Portera model im piemītoš iem 
ierobežojumiem, kas ir noteikti jāņem vērā. veicot konkurences situācijas 
novērtēšanu un analīzi , p iemēram: 
• piecu spēku mode l i s ir statisks un nevar tikt piel ietots d inamisku izmaiņu 
anal izēšanai - R e k l i j a (Reckliesi [3] ; 
176 VADĪBAS ZINĀTNE 
• model is paredzēts tikai 5 minē to dimensi ju un to apakšdimensi ju 
kvalitatīvai novēr tēšanai : to nevar p iemērot spēku un to izmaiņu 
kvanti tat īvam novēr tē jumam - Sērensens (Sorensen) [4]; 
• model is ir veidots universāls , tāpēc netiek ņemti vērā visi konkrē to nozari 
ietekmējošie iekšējie un ārējie faktori , kas tieši ie tekmē tirgus attīstības 
virzienu un tempu - D o v n s (Dowries) [5]; 
• model is ir teorētiski pareizs , tomēr , ja visi uzņēmumi konkrē tā nozarē 
sekotu šim mode l im, neviens nevarē tu iegūt konkurences pr iekšrocību, j o tā 
balstās uz nevienmēr īgu spēku sadal ī jumu - Nai ts (Knights) [6]. 
Šo minēto ierobežojumu dēļ sākotnējais mode l i s neļauj veikt empīr isku 
kvantitatīvu spēku izvērtēšanu un to sa l īdzinājumu balstīt uz matemāt i sk iem 
modeļ iem, tomēr kval i tat īvs spēku novēr tē jums, ņemot vērā minētos ierobežojumus, 
sniedz piet iekami adekvātu tirgus situācijas novēr tē jumu. 
U z ņ ē m u m u konkurētspēju un piecu konkurences spēku model i analizējuši ari 
Latvijas pētnieki . J. C a u n e norādījis uz esošo konkurētspēj īgās priekšrocības 
nodrošināšanas modeļu nepi ln ībām [7] un U . D u k a papildinājis Por tera model i ar 
spēkiem, kas ie tekmē sabiedr isko radiokanālu konkurē tspēju kopējā raidošo 
organizāciju tirgū [8]. 
Balstoties uz minē to modeli un tā i e robežo jumiem, autors izvirza sekojošas 
hipotēzes par konkurences spēkiem m o b i l o te lekomunikāci ju tirgū Latvijā: 
• Latvijas mobi lo te lekomunikāci ju nozarē konkurence ir saasinājusies, 
p ieaugot konkurences spēku ie tekmei uz t i rgus mikrovidi : 
• konkurences spēku ie tekmes i zmaiņas Latvi jas mobi lo te lekomunikāci ju 
nozarē ir a tkarīgas no šo spēku iekšējo un ārējo p rocesu mij iedarbības . 
1. Teorētiskā modeļa papildinājumi 
Tā kā Portera piecu spēku model i s ir vispārīgs un neietver att iecīgās nozares 
specifiku, tam, pēc autora domām, nep iec iešamas vai rākas korekcijas , lai precīzāk 
attēlotu un iekļautu aprēķinos nozarē valdošos p rocesus . Ņemot vērā mobilo 
telekomunikāci ju nozares specifiku, nepiec iešams: 
• model ī iekļaut j a u n u spēku - regulējošo vidi - kā nozares attīstību tieši 
ietekmējošu dimensiju. Tā kā te lekomunikāci ju tirgus, līdzīgi kā citas 
sabiedrisko paka lpo jumu noza res , tiek strikti regulēts , regulējošā vide 
ieņem nozīmīgu lomu kopējā konkurences si tuācijas novērtē jumā: 
• piegādātāju spēku sadalīt apakšdimens i jās atbilstoši katras 
apakšdimensi jas darbības virzībai , izdalot: 
te lekomunikāci ju tīkla infrastruktūras piegādātājus , 
mobi lo tālruņu piegādātājus. 
- satura piegādātājus. 
Autora veiktajā pēt ī jumā izmantots modif icēts Portera piecu spēku model i s , 
kurš ietver sevī regulē jošo vidi kā pap i ldu faktoru, kas atstāj ietekmi gan uz 
konkurences spēkiem, gan uz kopējo konkurences situāciju tirgū. 
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Avots : Autora modelis 
3. att. Pārveidots Portera piecu konkurences spēku modelis 
Modified Porter's Five Forces Model 
Balstoties uz modif icēto model i konkurences novērtēšanai mobilo 
telekomunikāciju nozarē , autors šī darba ietvaros veicis konkurences situācijas 
analīzi un novērtē jumu laika posmam no 1995. līdz 2000 . gadam un no 2000 . līdz 
2005. gadam. 
Izmantojot konkurences spēku novērtējumu minētaj iem laika posmiem un 
pašreizējās tendences mobi lo sakām tirgū, kā arī pasaules pieredzi, autors izstrādās 
prognozes par konkurences situācijas attīstību no 2005 . gada līdz 2010. gadam. 
2. Konkurences spēki 1995.-2000. gadā 
Konkurence 
1995. gada 19. j anvā r i G S M (Global System for Mobile Communications] 
pakalpojumus sāka sniegt SIA Latvijas Mobilais Telefons ( L M T j . 1995. gadā licenci 
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saņēma otrs mobi lo te lekomunikāci ju opera tors Baltkom GSM. kas savu darbību 
uzsāka 1997. gada 18. martā un kl ientu piesaistei izmantoja tarifu atlaides sarunām 
savā tīklā [9]. Situāciju tirgū raksturoja sal īdzinoši lēns klientu p i e a u g u m s un relatīvi 
augsti tarifi, kas saistīti ar augs tām fiksētām i zmaksām te lekomunikāci ju tīkla 
izbūvei visā Latvijā. 
K o p u m ā konkurences situāciju autors raks turo kā vidēji intensīvu konkurences 
cīnu starp diviem spēku samēra ziņā ļoti a tšķir īgiem t i rgus dal ībniekiem. 
Piegādātāji 
Pirmkārt , operatori bija atkarīgi n o infrastruktūras e lementu piegādātāj iem, j o : 
• tirgū bija nel ie ls piegādātāju skai ts ; 
• j aunu piegādātāju izvēle bija saistīta ar ievērojamām investīcijām 
telekomunikāci ju tīkla infrastruktūras izmaiņai . 
Otrkārt, mobilo tālruņu piegādātāju i e tekme bija būt iska, jo : 
• tirgū kā vērtība galvenokār t t ika atzīts tikai NOKIA z īmols . kas ievērojami 
palielināja šī piegādātāja ie tekmi [11] ; 
• piegādātāju ražošanas j a u d a s bija p ie t iekamas tikai strauji augošā 
Rie tumeiropas tirgus vajadzībām, šī iemesla dēļ Latvijas tirgus vajadzības 
daļēji tika ignorētas; 
• pastāvēja infrastruktūras un mobi lo tālruņu ražotāju vert ikāla integrācija, 
kas palielināja piegādātāju ie tekmi nozarē . 
Rezultātā tirgū pastāvēja ievērojams piegādātāju spēks, j o operatori bija tieši 
atkarīgi no piegādātāju piedāvājuma bez būt i skas iespējas to ietekmēt. 
Pircēji 
Pircēj iem pastāvēja augstas operatora maiņas barjeras, ga lvenokār t papi ldu 
izmaksas , j o . mainot operatoru, bija nep iec iešams mainīt tālruņa numuru . Tas 
savukārt vājināja pircēju spēku, j o radīja relatīvi nelielas iespējas mainīt 
pakalpojumu sniedzēju (operatoru). 
Pircēju bāze šajā laika p o s m ā bija f ragmentēta . t.i.. neviena pircēja paka lpo juma 
patēriņš nebija tik l iels, lai tas varētu ie tekmēt p iedāvā to paka lpo jumu nomenkla tūru 
vai to cenu. 
Autora pētījumi liecina, ka pircēju cenu elastība bija neliela, j o paka lpo jums 
galvenokārt tika izmantots pircēju b iznesa funkciju nodroš ināšana i . 
Tādējādi autors secina, ka pircēju spēks nebija būt isks , j o viņiem bija ļoti 
nelielas iespējas ietekmēt nozares attīstību. 
Jauni tirgus dalībnieki 
Jauna operatora l icences izsniegšanai bija nep iec iešams valsts institūciju 
l ēmums [12]. Tas ievērojami apgrūt ināja l icences iegūšanas procesu , jo: 
• potenciālajam operatoram bija j ā s a ņ e m tiesības izmantot ierobežotos 
resursus - f rekvenču d iapazonus un numerāc i j as apgabalus : 
• bija nepiec iešamas ievērojamas investīcijas tīkla izbūvē. 
Šo faktoru dēļ j a u n u t irgus dal ībnieku drauds bija min imāls , j o sarežģītā un 
finansiāli ietilpīgā komercdarb ības uzsākšana kavēja j a u n u konkuren tu ienākšanu 
tirgū. 
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Aizvietotāji 
Galvenie p iee jamie aizvietotāji apskatāmajā laika pe r iodā bija: 
• publ iskie rāciju tīkli: 
• pe idžeru ( radioteleksu) tīkli, kas mazāk funkcionālus paka lpojumus 
piedāvāja par l īdzīgām cenām kā mobi lo te lekomunikāci ju operatori . 
Ierobežotais al ternatīvu skaits liecina, ka aizvietotāju drauds bija minimāls , jo 
mobilo te lekomunikāci ju operatori piedāvāja paka lpo jumus , k u n e m līdzvērtīga 
aizvietotāja tirgū nebija. 
Regulējošā vide 
1993. gadā p ieņemta i s l ikums ..Par telekomunikācijām'", kas bija spēkā līdz pat 
2004. gadam. L ikums galvenokārt tika at t iecināts tikai uz fiksētajām 
telekomunikāci jām (Lattelekom), un tā ietekme uz mobi lo te lekomunikāci ju sfēru 
bija ļoti vispārīga. 
Autors uzskata, ka analizējamajā laika posmā regulējošās vides ie tekme uz 
mobilo te lekomunikāci ju nozari bija minimāla un nozares attīstība notika atbilstoši 
brīvas konkurences nosac ī jumiem. 
3. Konkurences spēki 2000.-2005. gadā 
Konkurences spēku samērs pēc 2000 . gada ievērojami mainījās, un galvenokār t 
to ietekmēja te lekomunikāci ju nozares liberalizācija. 
Konkurence 
Konkurences situācija tirgū mainījās vairāku iemeslu dēļ. Vissvar īgākais 
faktors, kas būtiski mainī ja situāciju nozarē , bija fakts, ka 2000. gadā Baltkom GSM 
nopirka u z ņ ē m u m s ar pieredzi citu valstu mobi lo te lekomunikāci ju t irgos - Telei 
[Щ. Tas savukārt veidoja objektīvus pr iekšnosacī jumus abu mobi lo 
telekomunikāciju operatoru stratēģiju diferenciācijai, kur viens no tirgus 
dalībniekiem {Telei) izvēlējās cenu līdera stratēģiju, savukārt otrs (Lanljas Mobilais 
Telefons) - kvalitātes l īdera stratēģiju. 
Vienla ikus strauja pr iekšapmaksas produktu attīstība nodrošināja mobi lo 
telekomunikāci ju paka lpo jumu iespiešanos patērētāju tirgū (consumer market), tā 
nodrošinot ļoti strauju kl ientu skaita p ieaugumu. 
K o p u m ā bija vēro jama intensīva konkurences cīna starp d iv iem tirgus 
pamatdal ībniekiem par patērētāju tirgus ieguvi un sadali. 
Piegādātāji 
Mobi lo te lekomunikāci ju tīklu operatori bija atkarīgi no divu veidu 
piegādātājiem. 
Pirmkārt , operatori bija atkarīgi no infrastruktūras e lementu piegādātāj iem, j o : 
• mobi lo te lekomunikāci ju tīkli bija sasnieguši br ieduma stadiju, un cita 
piegādātāja izvēle vai nomaiņa prasīja pārāk lielas investīcijas; 
• tīkla infrastruktūras elementu savstarpējā atkarība un savietojamības 
nepiec iešamība neļāva veikt daļēju piegādātāju ma iņu : 
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• mobi lo te lekomunikāci ju tīklu operatoru potenciālā ie tekme uz ražotāju bija 
neliela, j o sal īdzinoši maz ie iep i rkumu apjomi nespēja atstāt nozīmīgu 
iespaidu. 
Otrkārt, vērojama mobi lo tālruņu piegādātāju būt iska ie tekme, j o : 
• starp mob i lo te lekomunikāci ju tīklu tehnoloģiskajām iespējām un 
mobilaj iem tāl ruņiem pastāvēja tehnoloģiska atkarība: 
• mobi lo tālruņu funkcionālās iespējas lielā mērā noteica infrastruktūras 
elementu piegādātāju b iznesa stratēģija: 
• jauni mobi lo tālruņu tipi t irgū tika virzīti neatkarīgi no operatoru i n t e r e s ē m 
kas varēja atstāt negat īvu ie tekmi uz tīkla investīci jām un jaunu 
pakalpojumu izstrādi. 
Šie faktori, pēc autora d o m ā m , liecina, ka tirgū pastāvēja ievērojams 
piegādātāju spēks, j o operatori bija tieši atkarīgi n o piegādātāju p iedāvājuma bez 
būtiskas iespējas to ietekmēt. 
Pircēji 
Pircējiem bija augstas operatora ma iņas i zmaksas (tiešās un net iešās) , j o . mainot 
operatoru, bija nep iec iešams mainīt tālruņa numuru . 
Nozarē pastāvēja ffagmentēta pircēju bāze , kas nozīmēja , ka neviena pircēja 
paka lpo juma patēr iņš nebija tik l iels, lai tas varētu ietekmēt paka lpo jumu vai to 
cenu. tādējādi tika maz inā t s pircēju spēks. 
Tirgū bija vēro jama aizvien p ieaugoša pircēju cenu elastība, p ieaugot 
pr ivātkl ientu (fizisko personu) īpa t svaram mobi lo te lekomunikāci ju nozarē . 
Kopumā nozarē pastāvēja vidēji nozīmīgs pircēju spēks, jo pircēji par svarīgām 
uzskatīja pakalpojumu izmaksas, savukārt operatoriem bija būtisks klientu skaits tīklā. 
Jauni tirgus dalībnieki 
Tirgū ienāca vairāki j aun i dal ībnieki: 
• Zetcom kā mobi la is virtuālais opera tors , piedāvājot p r iekšapmaksas sarunu 
kartes Amtgo (2002) un Hallo (2005) ; 
• Bite Lanija - t rešās G S M un U M T S (Universa l Mobi le T e l e c o m m u ­
nication Sys tem) l icences izsoles uzvarētājs , kas savu darbību uzsāka 2005. 
gada beigās [13]. 
Būtiski, ka šajā fāzē jauna j iem t i rgus da l ībniekiem bija iespējas izmantot jau 
izbūvēto te lekomunikāci ju tīklu infrastruktūru, neveicot ievērojamas investīcijas 
komercdarb ības uzsākšanas fāzē. 
Jaunu tirgus dal ībnieku drauds bija ļoti noz īmīgs , j o mobi lo te lekomunikāci ju 
p ies lēgumu skaits bija tuvu piesāt inājuma l īmenim, kā rezultātā j aun ie tirgus 
dalībnieki mēģināja uzsākt t irgus pārdal i . 
Aizvietotāji 
Šajā laika posmā galvenie aizvietotāji bija: 
• Triatel. izmantojot C D M A (Code Division Multiply Access) tehnoloģiju, 
kas nodroš ina mobi lo te lekomunikāci ju paka lpo jumus , izmantojot 
alternatīvai tehnoloģi ju [14]; 
• W L A N (Wireless Local Access Network) un citu mobi lo datu pārraides 
tehnoloģiju r isinājumi. 
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K o p u m ā aizvietotāju drauds bija vidēji noz īmīgs , j o alternatīvu tehnoloģiju 
izmantošana bija iespējama, tikai mainot klienta rīcībā esošo mobi lo tālruni vai citu 
gala iekārtu. 
Regulējošā vide 
Būtiskākās pārmaiņas regulējošās vides ietekmē uz konkurences situāciju radīja, 
pirmkārt, 2 0 0 1 . gadā izveidotā Sabiedrisko paka lpo jumu regulēšanas komisija 
ISPRK). kas sāka reglamentē t konkurenci mobilo te lekomunikāci ju tirgū. un. otrkārt, 
tas. ka 2003 . gada 1. j anvār ī tika liberalizēts te lekomunikāci ju t i rgus, kas paredzēja 
konkurences ieviešanu, striktāku kvali tātes kontroli un citas izmaiņas [15]. 
Būtiski, ka pēc Latvijas iestāšanās Eiropas Savienībā te lekomunikāci ju 
regulējošie noteikumi tiek saskaņoti ar ES regulām un 2004 . gadā tika pieņemts 
jauns elektronisko sakaru l ikums [16]. 
Tādējāi regulējošās vides ie tekme uz nozari k ļuva nozīmīga, j o konkurences 
cīņa no ekonomikas kategori jām tika pārcel ta uz „po l i t ekonomikas" kategori jām. 
4. Konkurences spēki pēc 2005. gada 
Izvērtējot konkurences situāciju pēc 2005 . gada. autors uzskata, ka j ā ņ e m vērā 
vairāki faktori, kas main īs konkurences spēku sadalī jumu: 
Konkurence 
Pēc 2005 . gada tirgū darbojas 3 līdz 4 operator i , kā arī vairāki virtuālie 
operatori. Tas ievērojami saasina konkurenci , turklāt pašreizējās tendences , kā arī 
pasaules prakse l iecina, ka operatori sacentīsies par cenu līdera pozīciju tirgū. 
Būtiski , ka atšķirīgu cenu. paka lpojumu un to be tošanas nosacījumu dēļ viens 
fizisks pakalpojumu lietotājs vienlaicīgi izmanto vairāku operatoru p ie s l ēgumus , 
kas. no vienas puses, netieši paplašina potenciā lo tirgu, tomēr tai pat laikā samazina 
pakalpojumu lietojamību un klientu lojalitāti. 
Tāpat arī paka lpo jumu sniedzēji akcentu liek uz produktu diferenciāciju, 
mobilos te lekomunikāci ju pakalpojumus piedāvājot kā kompleksa te lekomunikāci ju 
pakalpojumu k o p u m a sastāvdaļu. 
Šo iemeslu dēļ autors uzskata, ka nozarē pastāv ļoti intensīva konkurences cīņa starp 
mobilo telekomunikāciju operatoriem, kā ari citiem sakaru pakalpojumu sniedzējiem. 
Piegādātāju spēks 
Pēc autora d o m ā m , ir pamats uzskatīt, ka operatori ir atkarīgi no infrastruktūras 
elementu piegādātāj iem vairāku iemeslu dēļ. Pirmkārt , saasinoties globālajai 
konkurencei piegādātāju vidū, pazeminās ražojamo produktu kvalitāte: tas ir saistīts 
ar konkurenci , kas balstīta uz cenu: tās rezultātā vairāki ražotāji tiktāl pazemina 
cenas, ka kvalitātes pasl ikt ināšanās ir ne izbēgama. 
Otrkārt, infrastruktūras piegādātāja maiņa jopro jām praktiski nav iespējama 
lielo kapitāl ieguldī jumu un operatīvo izmaksu dēļ . kas nozīmē, ka tad. kad operators 
ir p ieņēmis l ēmumu par labu kādam no infrastruktūras piegādātāj iem, šī konkrētā 
piegādātāja spēks kļūst īpaši liels. 
Treškārt , pilnīga un ātra pāreja uz atšķirīgu tīkla tehnoloģiju ar vienlaicīgu 
infrastruktūras e lementu piegādātāja nomaiņu pakļauj operatoru nepamato jamam 
uzņēmējdarbības r i skam. Opera tors ir spiests izvairīties no šāda veida riska, tādējādi 
piegādātāja ie tekme uz konkurences situāciju palielinās. 
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Turklāt arī mobi lo tālruņu piegādātāju i e t ekme ir būt iska , j o : 
• bieži vien j aunu tehnoloģiju vai paka lpo jumu funkcionalitāti atbalstošu 
mobi lo telefonu modeļi pā rdošanā nonāk novēlot i , kas apdraud tīkla 
uzlabojumos ieguldītā kapi tāla a tdevi . P i emēram, lai gan U M T S trešās 
paaudzes (3G) tīkls bija p iee jams j au no 2004 . gada decembra , atbilstoši 3G 
tālruņi Latvijas mob i lo te lekomunikāci ju tirgū bija pieejami tikai no 2005 . 
gada vidus: 
• j a u n u mobi lo tā l ruņu modeļu p iee jamība t irgū vairāk ir atkarīga no m o d e s 
tendencēm, tālruņu ražotāju mārke t inga akt ivi tā tēm un globālās 
konkurences piegādātāju starpā, nev is kl ientu un operatoru vajadzībām. 
Operatori ir ievērojami atkarīgi arī no pap i ldpaka lpo jumu satura (logotipi un 
melodijas mobilaj iem tā l ruņiem, z iņu aģentūru informācija, valūtas kursi u.c.) 
piegādātāj iem, jo: 
• attīstoties datu pārra ides paka lpo jumu iespējām, kā arī konkurencei starp 
mobi lo sakaru operator iem, paka lpo jumu vērtība ir tieši atkarīga no 
piedāvātā satura atbilstības klientu v ē l m ē m un vajadzībām: 
• te lekomunikāci ju opera tor iem parast i nav nep iec iešamās pieredzes un 
resursu papi ldpakalpojumu satura saga tavošanā un vadībā: 
• papi ldpakalpojumu satura piegādātāj i ir neatkarīgi uzņēmumi ar saviem 
biznesa mērķ iem un stratēģiju, ko te lekomunikāci ju operators nespēj 
ietekmēt. 
Autors secina, ka tirgū novēro jams loti noz īmīgs p iegādātā ju spēks, jo operatori 
ir tieši atkarīgi no piegādātāju p iedāvājuma, turklāt t iem nav būtiskas iespējas to 
ietekmēt. 
Pircēju spēks 
Arī pircēju spēks apskatāmajā laika per iodā pal ie l inās vairāku iemeslu dēļ. 
Pirmkārt , ieviešot n u m u r a saglabāšanas paka lpo jumu ( M N P - Mobile Number 
Portability) 2005. gada decembr ī [17] . abonen tam, ma ino t mob i lo te lekomunikāci ju 
operatoru, nav nepieciešams mainīt tālruņa n u m u r u . Tas ir būt isks faktors pircēju 
spēka p ieaugumam, j o ievērojami samaz ina gan tiešās, gan netiešās operatora 
maiņas barjeras un izmaksas . 
Otrkārt, attīstoties tehnoloģijai un investējot l īdzekļus tīkla izbūvē, dažādu 
operatoru pakalpojumu kvali tātes atšķirības iz l īdzinās , tādējādi dodot kl ientam 
plašākas izvēles iespējas un palielinot viņa ietekmi uz konkurences situāciju. 
Treškārt , konkurences cīņas rezultātā k l ient iem ir p ieejama arvien plašāka 
informācija par pakalpojumu izmaksām, kas . kā liecina pasaules prakse , bieži noved 
pie tādas konkurences mobi lo te lekomunikāci ju tirgū, kas balstīta tikai uz cenu. 
K o p u m ā pircēju spēks ir ļoti noz īmīgs , j o pircēji ir elastīgi pret cenu un 
visbiežāk izmanto tā operatora paka lpo jumus , kurš konkrētajā la ika momentā 
pircējam nepiec iešamo paka lpo jumu p iedāvā pa r v i szemāko cenu. 
Jauni tirgus dalībnieki 
Tirgū aktīvi ienāk jauni dal ībnieki . īpaši vērā ņemami ir vir tuālie operatori , kas 
mobi lo telekomunikāci ju paka lpo jumus p iedāvā kā papi ldu labumus savai pastāvīgo 
klientu bāzei , p iemēram, l ielveikalu klientu lojalitātes p rog rammas ietvaros [18]. 
Nozīmīgi , ka darbības uzsākšanai vir tuālaj iem opera tor iem ir nep iec iešamas relatīvi 
nelielas investīcijas, kas s t imulē lielu po tenc iā lo tirgus dal ībnieku skaitu. 
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Tāpat būt iski ir ari m t e m e t a un kabeļ te levīz i jas p a k a l p o j u m u sniedzēj i , kas 
mobi los t e l ekomunikāc i ju paka lpo jumus iekļauj savās sakaru paka lpo jumu 
paketēs [19] . 
Šo divu faktoru dēļ jaunu tirgus dalībnieku drauds ir loti nozīmīgs , j o , tā kā 
virtuālajiem operator iem nav jāveic investīcijas te lekomunikāci ju tīkla 
mffastruktūrā. to darbības stratēģiju nosaka ī s te rmiņa , savukārt mobi lo 
telekomunikāciju tīklu operatoru stratēģiju - i lgtermiņa mērķi . 
Aizvietotāji 
G S M mobi lo te lekomunikāci ju tehnoloģijai ir p ieejami vairāki aizvietotāji [20]. 
Galvenie no tiem: 
• C D M A tehnoloģi jas . 
• W L A N ar VoIP (Voice over Internet Protocol), kombinējot to ar Skype [21 ] 
vai līdzīgu programmnodroš inā jumu. 
• W i M A X un citu mobi lo datu pārra ides tehnoloģiju risinājumi. 
Tādējādi aizvietotāju drauds jopro jām ir vērtējams kā vidēji noz īmīgs , jo 
alternatīvu tehnoloģiju izmantošana ir iespējama, tikai mainot klienta rīcībā esošo 
mobilo tālruni vai citu gala iekārtu. 
Regulējošā vide 
Latvijas Republ ikas valdības noteiktie poli t ikas pamatpr incipi , attīstības mērķi 
un priori tātes te lekomunikāci ju j o m ā . t. sk. att iecībā uz mobila jām 
te lekomunikāci jām, ir noteikti 2004. gada 9. marta Minis t ru kabineta sēdē 
apstiprinātajās ,.Latvijas Republikas elektronisko s a k ā m nozares poli t ikas 
pamatnos tādnēs 2 0 0 4 . - 2 0 0 8 . gadam'" [10] . Šīs pamatnos tādnes neatstās noteiktu 
ietekmi uz elektronisko sakaru nozares darbību, j o tajās ir ietvertas deklarat īvas 
normas, ku rām neseko praktiski attiecīgās nozares ministr i jas veiktie juridiskie un 
ekonomiskie instrumenti - valsts budžeta līdzekļi, sagatavotie normat īvo aktu 
projekti un konsekvent i valsts poli t ikas p lānošanas dokument i . Jānorāda , ka 
pamatnos tādņu prakt iskai realizācijai j a u sākotnēji ir trūcis politiskā atbalsta -
p iemēram, pēc pamatnos tādņu apst iprināšanas Saeimā tika pieņemts Elektronisko 
sakām l ikums, kurā l ikumdevējs vairākos jau tā jumos ir lēmis par ci tādiem valsts 
politikas realizācijas r is inājumiem, nekā to ir paredzējušas pamatnos tādnes . Tāpal 
nozīmīga loma attiecībā uz valdības lomas maz ināšanu elektronisko sakaru nozares 
regulēšanā ir saistīta ar grozījumiem l ikumā ,.Par sabiedr isko paka lpojumu 
regulator iem", ar kur iem SPRK kā iestādei ir piešķirts atvasinātas publ iskas 
personas statuss, kas dod tiesības šai iestādei neatkarīgi no valdības apst ipr ināt iem 
plāniem realizēt regulēšanu elektronisko sakaru nozarē. 
Turklāt, kā norāda SPRK. nozares regulēšana turpmāk notiks atbilstoši ES 
regulējošām normām, kuru izstrādi nozares dalībnieki tieši neietekmē. Lai sasniegtu 
ES noteiktos regulēšanas politikas mērķus , nacionālajām regulējošām institūcijām ir 
jāveic noteikts pasākumu komplekss , kura mērķis ir izveidot vienotu ES regulējošu 
vidi elektronisko sakaru nozarē. Minētie pasākumi ietver sevī gan konkurenci 
veicinošas aktivitātes, gan ari harmonizējošus regulējošus pasākumus attiecīgajā 
dalībvalstī. 
Autors uzskata, ka ir pamats apgalvot , ka regulējošās vides ietekme ir nozīmīga, 
jo nozares attīstība Latvijā būs atkarīga no ne ie tekmējamiem lēmumiem, kuri nav 
atbilstoši vietējā tirgus īpatnībām. 
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5. Kopsavilkums 
Augstākminē to konkurences spēku d inamika attiecīgajos laika posmos ir 
atkopota 1. tabulā. 
/. tabula 
Konkurences spēku intensitāte mobi lo sakaru nozarē Latvijā 1 9 9 5 . - 2 0 1 0 . gadā 
Magni tude of compet i t ive forces in mobi l e t e l e c o m m u n i c a t i o n s industry in 
Latvia for years 1 9 9 5 - 2 0 1 0 
Spēks 1995-2000 2000-2005 2005-2010 
Konkurence Vidēji intensīva Intensīva Loti intensīva 
Piegādātāji Noz īmīgs spēks Noz īmīgs spēks Ļoti nozīmīgs spēks 
Pircēji Nebūt i sks spēks 
Vidēji noz īmīgs 
spēks 
Ļoti nozīmīgs spēks 
Jauni dalībnieki Drauds minimāls 
Ļoti noz īmīgs 
drauds 
Ļot i noz īmīgs 
drauds 
Aizvietotāji D r a u d s minimāls 
Vidēji noz īmīgs 
drauds 
Vidēji noz īmīgs 
drauds 
Regulējošā vide Ie tekme min imāla Ie tekme noz īmīga Ie tekme nozīmīga 
Avots: Amora analīze un novērtējums 
Source: Author s analysis and evaluation 
S e c i n ā j u m i 
Izmantojot te lekomunikāci ju sfērai adaptē tu Por te ra p i ecu spēku model i , autors 
secina, ka konkurence mob i lo te lekomunikāci ju nozarē k ļūs t intensīvāka. T a m par 
pamatu ir gan jaunu, galvenokārt vir tuālo, opera toru ienākšana tirgū, gan 
pieprasī juma izmaiņas, gan arī p iee jamo al ternat īvu klāsta paplaš ināšanās . Tāpat arī 
ir pamats apgalvot , ka regulējošās vides i e tekme ir spēcīga, bet vienlaikus arī relatīvi 
nenoteikta , j o p ieņemtie l ēmumi bieži nav pie lāgot i t irgus pras ībām. 
Balstoties uz anal izēto informāciju, au tors uzskata , ka: 
• pirmkārt, konkurence Latvijas mobilo telekomunikāciju nozarē ir saasinājusies, 
pieaugot konkurences spēku ietekmei uz tirgus mikrovidi. kas tiek pamatots ar 
rakstā minētajiem datiem par konkurences spēku dinamiku: 
• otrkārt, konkurences spēku ietekmes izmaiņas Latvijas mobi lo telekomuni­
kāciju nozarē ir atkarīgas n o šo spēku iekšējo un ārējo procesu mijiedarbības, 
kas tālāk atspoguļojas tirgus specifikā un konkurences intensitātē: 
• treškārt, mobi lo te lekomunikāci ju nozari regulē jošā vide un institūcijas 
kļūst par nozīmīgu spēku, kas ie tekmē konkurences situāciju Latvijas 
mobilo te lekomunikāci ju tirgū un tā dal ībnieku konkurētspēju . 
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Competitive Forces of Mobile Telecommunication's Industiy in Latvia 
1995-2010 
S u m m a r y 
During the last decade competi t ion in mobi le te lecommunica t ions market in 
Latvia has developed significantly. 
The aim of this research is to analyze competi t ion in the market in t ime span of 
1995-2000 . 2 0 0 0 - 2 0 0 5 and after 2005 by applying Five Compet i t ion Forces model 
by Porter, and adjusting the model to the part iculari t ies of the industry. 
After carrying out the analysis of compet i t ive forces the author concludes that 
liberalization of te lecommunicat ion market has tr iggered entrance of new 
competi tors that, in turn, has altered the magn i tude and ra t io of compet i t ive forces. 
Besides that growing barga in ing power of suppliers, as well as regulatory 
environment has an impact on the increasing intensity of compet i t ion . 
Key words: mobi le telecommunications, competit ion, competit ive forces, regulatory 
environment, market l iberalization. 
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Uzņēmuma darbības rezultātu radītāju izvēle un 
pielietojums mazos un vidējos uzņēmumos 
Selection of Performance Indicators and Their 
Application to Small Enterprises 
G u n a Ciemle ja 
SIA ..Talsu tipogrāfija" finanšu direktore 
Jaunā iela 17. t a i s i , LV-3201 
E-pasts: guna(£.dizainstt.lv 
Nataļja L ā c e 
Rīgas Tehniskā universitāte 
Inženierekonomikas fakultāte 
Kaļķu l .Rīga. LV-1658 
E-pasts: natal ja.laceia rtu.lv 
Rakstā ir apskatīta uzņēmumu darbības rezultātu novērtēšanas nozīmība. Tiek uzsvērta mazo 
un vidējo uzņēmumu problēma, novērtējot darbības rezultātus. Rādītāju izvēles un 
noteikšanas iespējas tiek aplūkotas no rezultativitātes novērtēšanas koncepcijas viedokļa. Tiek 
dots ieskats poligrāfijas uzņēmumā pielietotajos uzņēmuma darbību raksturojošos rādītājos. 
Autores uzskata, ka ir iespējams piemērot rezultātu mērīšanu ari Latvijas uzņēmējdarbības 
vidē. tomēr jāņem vērā uzņēmumu praktiskās iespējas. Grūtības varētu sagādāt biznesa ciklu 
novērtēšana, klientu un personāla atdeves vērtējošo indikatoru izstrāde un kritēriju izvēle. 
Rādītāju sistēmas ieviešana prasa gan uzņēmumu vadītāju, gan arī izpildītāju zināšanu 
papildināšanu. 
Atslēgvārdi: MVU. rezultativitātes novērtēšana, darbības rezultām rādītāji, mērķa rādītāji. 
Ievads 
U z ņ ē m u m a darbības rezultātu novēr t ē šanas s is tēmas ieviešana un piel ietojums 
ir svarīga tēma. jo tā ir saistīta ne tikai ar u z ņ ē m u m a vadību, bet arī ar u z ņ ē m u m a 
konkurētspējas saglabāšanas un attīstības iespējām. U z ņ ē m u m u darbības pamat s ir 
saimnieciskie vai b iznesa proces i , kuros t iek realizēta mater iā lo un nemater iā lo 
resursu pārveidošana un aps t rāde , kā rezul tā tā tiek radīti ekonomisk ie labumi. 
Problēma ii saistīta ar to . ka v is iem u z ņ ē m u m i e m nav iespējams p iemērot 
standartizētus identiskus rādītājus rezul tat ivi tātes novēr tēšana i , j o katrs u z ņ ē m u m s 
savā ziņā ir universāls ve idojums. P ieder ība konkrēta i nozare i , organizator iskā 
struktūra, uzņēmuma vadības stils un nozares t irgus daļa - lūk. tikai dažas būt iskas 
atšķirības. 
A u t o m mērķis ir apzmāt esošās koncepc i jas u z ņ ē m u m u darbības rezultat ivi tātes 
novērtēšanā un sniegt pr iekš l ikumus koncepc i ju piel ie tošanai Latvijas mazo un 
vidējo uzņēmumu vidē. Izvirzītā mērķa sasniegšanai autores izmanto li teratūras 
teorētisko analīzi un personīgo pieredzi . 
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Biznesa vide pēdējo desmit gadu laikā ir mainījusies. Maino t i es faktoriem, kas 
nosaka u z ņ ē m u m a pr iekšrocības , salīdzinot ar konkuren t i em, ir nepiec iešams 
izstrādāt pi lnvērt īgu rādītāju sistēmu, kas jaunajos apstākļos esošajiem u z ņ ē m u m i e m 
spētu parādī t ceļu. kā veiksmīgi vadīt to rīcībā esošos mater iā los un nemater iā los 
resursus. P ieaudzis informācijas noz īmīgums , un u z ņ ē m u m a spēja mobil izēt 
nemater iā los aktīvus ir kļuvusi par nozīmīgu faktoru u z ņ ē m u m a konkurētspējas 
saglabāšanā. L ē m u m u p ieņemšanas procesa laika ie robežojums ir v iens no 
faktoriem, kas nosaka nepieciešamību pēc viegli uz tveramas , tajā pašā laikā pi lnīgas 
un izsmeļošas informācijas. Latvijā ir p ieejama, p i emēram. Business Objects 
progranimatūra . ko var izmantot , lai novērtētu u z ņ ē m u m u darbības rezul tātus , tā 
palīdzot u z ņ ē m u m a vadībai pieņemt l ēmumus , kas savukārt ka lpo izmaksu 
samazināšanai un finanšu rādītāju uz labošanai . Šāda tipa p rogrammnodroš inā jumu 
izmanto atsevišķas valsts institūcijas un lielas biznesa organizācijas [1]. U z ņ ē m u m ā 
not iekošo procesu ekonomiskā un statistiskā uzskaite un analīze ir darbiet i lpīgs 
process, f a m ir nep iec iešami resursi - darbmieki . tehniskais nodroš inā jums, tādēļ 
uzņēmumos , kuri atbilst pav isam m a z o (mikro) un m a z o u z ņ ē m u m u klasifikācijai, 
iespējas veikt kvalitatīvu uzņēmuma darbības rezultātu novēr tē jumu ir ierobežotas . 
Prakt iski ne tikai mazajos, bet arī vidēja lieluma u z ņ ē m u m o s p lāna vai mērķa 
rādītāji ļoti reti ir fiksēti rakstveidā. Pirmkārt , to var pamatot ar laika t rūkumu, jo 
uzņēmuma īpašnieki bieži ir arī tā vadītāji un vajadzības gadījumā veic arī citas 
funkcijas, kas nodrošina uzņēmuma sa imniec isko procesu norisi . Otrkārt, z ināšanu 
trūkums liedz iespēju izprast plānošanas n o z ī m ī g u m u un vietu uzņēmuma darbības 
rezultātu novēr tē juma procesā. Treškārt , u z ņ ē m u m a darbības ekonomisko rādītāju 
uzskaite galvenokār t notiek, balstoties uz l ikumdošanā noteiktajām n o r m ā m , kurās 
paredzēta nepieciešamība kārtot grāmatvedības uzskaiti un veikt nodokļu 
maksā jumus . Līdz ar to informācijas apstrāde un analīze ir u z ņ ē m u m a grāmatveža 
p ienākums. Kā tas tiek veikts , ir atkarīgs no šī ci lvēka z ināšanām un spējām. 
Uzņēmuma darbības rezultātu analīzes pat iesumu ietekmē nelegāl ie darījumi, kurn 
uzskaitei t iek kārtota dubultā grāmatvedība. Mazo un vidējo u z ņ ē m u m u vidū 
labākajā gadījumā tiek izmantotas grāmatvedības p rog rammas , no kurām iespējams 
iegūt f inanšu grāmatvedības pārskatus. Ir pat uzņēmumi , kuros grāmatvedības datus 
neapstrādā datorizēti vai tiek lietotas pie lāgotas Microsoft Office izklāj lapas 
p rogrammā Microsoft Office Excel. Ja uzņēmuma darbības rezultat īvā informācija 
liek vērtēta, tad pārsvarā tie ir uzņēmuma faktiskās darbības rādītāji, kas raks turo jau 
notikušus procesus , jo grāmatvedības uzskaite balstās uz retrospektīvo informāciju, 
nevis potenciālo vai mērķa rādītāju izpildi. Tātad visbiežāk tiek analizēti tikai 
retrospektīvie rādītāji, p iemēram: not ikušo darījumu vērtība, naudas l īdzekļu 
at l ikums, peļņas vai zaudējumu apjoms. Tā nenol iedzami ir svarīga informācija, kas 
raksturo u z ņ ē m u m a funkcionalitāti , tomēr tai piemīt viens t rūkums - tā ir īslaicīga 
un parāda j au not ikušus procesus mēneša , ceturkšņa vai gada ietvaros. B e z t am šo 
rādītāju piel ietojums visbiežāk ir saistīts ar finanšu institūciju (banku, līzinga 
kompāni ju) un piegādātāju vēlmi vērtēt sadarbību ar konkrē to uzņēmumu. Ja anal īze 
aprobežojas ,.tikai ar naudu" , kā finanšu analīzes gadījumā, tad izpaliek u z ņ ē m u m ā 
notiekošo procesu nefinanšu analīze, kas parāda ražošanas laika ietilpību, darba 
izpildei nepiec iešamās j a u d a s (iekārtu, c i lvēku skaita) esamību. Tātad u z ņ ē m u m a 
biznesa ikdienas procesos daudz svarīgāka un vērtīgāka ir informācija, kas bals tās uz 
operatīvo darbību un ir kā , .barometrs" l ēmumu pieņemšanai . Var teikt, ka finanšu 
rādītāji ir nepiec iešami , bet nav piet iekami, un ar šo rādītāju analīzi vien ir par maz. 
Ja p i rms m u m s jau ir izgudrotas u z ņ ē m u m a vadības koncepci jas , m u m s ir 
iespēja p iemērot tās savām vajadzībām, j o daudzos u z ņ ē m u m o s tās ir t ikušas 
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pārbaudī tas un devušas a tz īs tamus rezul tā tus . P ro t ams , nevarēs iztikt bez to 
p ie lāgošanas konkrētajai videi un aps tāk ļ iem, kādos a t rodas Latvijas m a z i e un 
vidējie uzņēmumi . Latvijā par m a z pētītu un prakt iski piel ietotu var uzskatīt A S V 
izstrādāto u z ņ ē m u m a efektīvas vadības koncepc i ju , kurā ir norādīti pamatvirz ieni , 
kādos jās t rādā izvēlētajai rādītāju s is tēmai . K a t r a m u z ņ ē m u m a m pašam, ņemot vērā 
darbinieku kvalifikāciju un informāci jas p lū smu identif icēšanas iespējas, ir 
jā izs t rādā sev p iemēro tāka is praktiski p ie l ie to jamais rādītāju kopums . Koncepci ja 
aptver: informatīvos pama tb lokus , cē loņu un seku nos tādni , b iznesa mērķus , 
kontroles indikatorus (rādītājus) un ve i camās darbības [6]. 
Uzņēmuma darbības rezultātu rādītāju sistēmas pamatprincipi 
U z ņ ē m u m a kopējā sa imniec iskā darb ība ietver gan ekonomisko labumu 
radīšanas funkciju ( ražošanu) , gan a t ražošanas (investīciju) un finanšu darbības , kā 
rezultātā veidojas p lūsmas . Par ve iksmīgu un konkurē tspē j īgu var atzīt u z ņ ē m u m u , 
kurā visas trīs iepr iekšminētās p lūsmas not iek s inhroni un a t rodas harmonijā . 
Jebkurš uzņēmums ir ieinteresēts b iznesa p rocesu efektivi tātes paaugs t ināšanā . Šī 
mērķa sasniegšanu ievērojami ie tekmē kvanti tat īvu rādītāju ieviešana un 
piel ie tošana. Par tādu uzskata u z ņ ē m u m a darbības rezul tātu rādītāju s is tēmu KPI 
(Key performance indicators). A r KPI saprot finansiālu un nefmansiālu rādītāju 
sistēmu, kas ir vadības l ē m u m a p i e ņ e m š a n a s p rocesa informatīvā nodroš inā juma 
inst ruments . Savukārt sabalansēto rādītāju kartes B S C (The Balanced Scorecard) 
iekļauj iepriekš p ieminē to u z ņ ē m u m a darbības rezultātu novēr tēšanas rādītāju 
sistēmu. V a r teikt, ka rādītāju k o p u m s ir kā pamats , ko nep iec iešams noteikt ka t ram 
kontroles objektam, ievērojot rezultat ivi tātes novēr tēšanas (Performance 
measurement) koncepci ju . Minē tās s is tēmas veido pama tu lēmumu pieņemšanai , 
pamatojot ies uz u z ņ ē m u m a darbības rezul tātu novēr tē jumu un sasaistot to ar 
organizāci jas stratēģisko mērķu realizāciju. Lai ve idotos iespēja novērtēt u z ņ ē m u m a 
darbības rezultātus, ir nep iec iešams apzināt: 
• u z ņ ē m u m a organizator isko struktūru (atbildības un p i enākumu sadali) ; 
• u z ņ ē m u m a darbības procesus , to mij iedarbību, mater iā lo vērt ību un 
informācijas p lūsmu: 
• pielietotās p rocesu vadības (p lānošanas , kontroles) metodes , pr inc ipus : 
• indikatorus, kas raksturo procesu noris i un rezul tātus . 
Sistēmas ieviešanas mērķ is ir ne tikai novēr tē t b iznesa procesu rezul tā tus , bet 
arī paaugstināt personāla ieinteresētību kompān i j a s darbības rezul tātos . Integrējot 
fmanšu un nefinanšu rādītājus vienā s is tēmā, tiek iegūta informācija, kas balstās uz: 
• biznesa procesu savstarpēju sakarību; 
• plānotaj iem m ē r ķ a rādītājiem: 
• iespējamo nepa redzamo situāciju un risku izvēr tē jumu; 
• faktoriem, kuri ve ido u z ņ ē m u m a konkurē t spē ju i lgtermiņā. 
Izstrādājot rādītāju s is tēmu, j ā ņ e m vērā organizāc i jas darbības specifika. 
U z ņ ē m u m o s laika per iods , kādā not iek e k o n o m i s k o l abumu radīšana, ir atšķirīgs. 
P iemēram, celtniecības organizācijai b iznesa cikls m ē r ā m s nedēļās un mēnešos , 
poligrāfijas nozarē - s tundās . Novērtējot procesa raks tur l ie lumus, r ažošanas un 
paka lpo jumu sfēras u z ņ ē m u m i e m tie var atšķirt ies n o mazumt i rdzmec ības 
organizāci jām rakstur īgaj iem paramet r i em. T o m ē r kop īga būs iespēja pielietot 
rādītājus gan visa uzņēmuma , gan atsevišķu s t ruktūrvienību, gan konkrē tu 
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darbinieku darba novēr tē jumam. Rādītāju s is tēma ļauj atklāt b iznesa attīstības 
l ikumsakarības u z ņ ē m u m ā k o p u m ā vai atsevišķu b i znesa vienību l īmenī. Lai 
noteiktu svarīgākos u z ņ ē m u m a darbības rezul ta t īvos rādītājus, var izmantot 
darbinieku grupu aptaujas, apspr iedes , veikt faktisko b iznesa procesu analīzi vai 
pētī jumus. Metodes izvēle ir atkarīga no u z ņ ē m u m a struktūras sarežģīt ības, 
p ieejamās informācijas un cit iem faktoriem. 
KP1 galvenā pr iekšrocība ir tā. ka l ēmumu p i e ņ e m š a n a s process ir sa is tāms ar 
datu uzkrāšanas s is tēmu, kas ir p ieejama jebkurā m o m e n t ā un tiek attēlota iepriekš 
apstiprinātā formātā. Šī s is tēma apv ieno gan finansiālu, gan nefmansiālu rādītāju 
s is tēmas, kas iespaido kvanti tat īvas vai kvali tat īvas rezul tā tu izmaiņas at t iecībā pret 
u z ņ ē m u m a stratēģisko mērķi . Informācijas attēlošanai izmantojot l ietišķās grafikas 
iespējas, var uzska tāmi parādīt faktisko rezultātu atbilstību mērķa rādītājiem. 
Apkopojot rezultātu novēr tēšanas rādītājus s is tēmā, tā sn iedz iespēju veikt šādas 
funkcijas: 
• novērtēt s t ruktūrvienības darbu k o p u m ā un individuāl i ; 
• sekmēt personā la mot ivēšanu uz rezultātu; 
• paaugst ināt ka t ra darbinieka atbildību par savu darbības virzienu: 
• attīstīt un uz labot īpaši perspekt īvus biznesa v i rz ienus : 
• informēt par vājajām vietām u z ņ ē m u m a vadībā; 
• p ieejamā un pārska tāmā formā rādīt tā vai cita p r o c e s a izmaiņu rezul tā tus: 
• piešķirt informatīvu satura vadības l ēmumiem. 
Rādītāju izvēli un izvēr tēšanas kritērijus var uzskatī t par pamatu u z ņ ē m u m a 
konkurētspējas saglabāšanai nākotnē . V iens no p r i ekšno te ikumiem ir informācijas 
sistematizācija. KPI izvēle ir ļoti a tkarīga no iespējām identificēt un apstrādāt 
informatīvo p lūsmu. Bals tot ies uz pareizi sagatavotu informāciju, secinājumu 
izdarīšanas un l ēmumu p ieņemšanas process ir ā t rāks , l īdz ar to produkt īvāks . 
Anal ī t isko datu atlase p rasa rūpīgu pieeju, j o . rodot iespēju savlaicīgi identificēt 
p roblēmas u z ņ ē m u m a darbībā, rodas iespēja ātrāk p i e ņ e m t l ēmumus , kas padarī tu 
situāciju kontrolējamu. Tikai tad. j a reāli var novērtēt kādu konkrētu procesu lar 
punkt iem, mdeksu . procent iem), rodas iespēja šo procesu vadīt , izmainīt , uz labot . Ja 
faktiskais rādītājs no normat īvā atšķiras, jāpievērš pas t ipr inā ta uzmanība u z ņ ē m u m a 
darbības uzlabošanai . L ē m u m s , ko darīt, paliek vadītāja z iņā . s is tēma tikai z iņo par 
novirzi. 
Principi , kurus vajadzētu ievērot, veidojot u z ņ ē m u m a veiksmīgas darbības 
vērtējuma sistēmu [5. 78]: 
1) jāa t rod z īmīgākie , katram konkrēta jam u z ņ ē m u m a m rakstur īgākie rādītāji: 
tie varētu būt skaitliski nedaudz , bet raksturīgi konkrētajai nozare i ; 
2) rādītājiem jābūt skaidri saprotamiem, tie nedrīkst būt sarežģīti , tajā pašā 
laikā t iem jābūt funkcionāl iem, lai tos var izmērīt; 
3) novēr tēšanas kritēri j iem jābals tās uz u z ņ ē m u m a misiju, stratēģiskajiem 
mērķ i em un b u d ž e t a p lānošanas pr incipiem: 
4) izvēloties rādītājus, j ā seko , lai tie optimāli saistī tos ar faktoriem, kuri 
būtiski var ie tekmēt u z ņ ē m u m a biznesa ciklu: 
5) informācija, kas tiek iegūta pagātnē un t agadnē , jāprojicē uz nākotnes 
iespējām: 
6) rādītājiem jābūt normat īv iem, bet tajā pašā laikā s t imulē još iem un virzīt iem 
uz reāla mērķa sasniegšanu: 
7) izvēlētajiem kritērij iem jāap tve r visi u z ņ ē m u m a l īmeņi, ieinteresētās 
ga tpas : 
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8) rādītājiem j ābū t sa l īdz ināmiem, j o u z ņ ē m u m ā var veidoties atšķirīgi 
pr iekšnote ikumi v ienādu vai l īdzīgu procesu ve ikšana i : 
9) rādītājiem ir j ā s e k m ē pe r sonā la mot ivāci ja , j o darbiniekiem jābūt 
atbildīgiem par konkrē to rādītāju, ar ku rn tos pakļauj vēr tē jumam; 
10) mainot ies ārējās vai iekšējās v ides nosac ī jumiem, j āve ic korekci jas; 
11) lai izslēgtu ne jaušas izvēles iespējamību, rādītāju un kritēriju izvēlei 
jābals tās uz pēt ī juma rezul tā t iem: 
12) koeficienta izmaiņu d inamika i j ābū t pā r ska tāmai (grafiski), lai uz 
rezultāt iem varētu balstīt sec inā jumus un p ieņemt l ēmumus . 
KPI ir kvantitatīvi rādītāji, kas ir pausti c iparu formā. Nepiec iešams 
koncentrēt ies tikai uz paš i em būt i skākaj iem n o t iem, atsijājot visus otršķirīgos, 
samazinot to daudzumu līdz t. s. , .a ts lēgām". Rādītāju d a u d z u m s ir j ā ie robežo , tādā 
veidā nodrošinot reā lu to aprēķ ināšanu un moni to r inga kvalitāti . Rādītāju 
novērtēšanas b iežums var bū t reizi pusgadā , v ienu reizi ce turksnī vai katru mēnesi . 
Darbības rezultātu rādītāju m o n i t o n n g s . kuru ve ic vienu reizi gadā. īsti neatbilst KPI 
būtībai. Nodrošinot informāciju par u z ņ ē m u m a darbības rezul tāt iem, šo rādītāju 
sal īdzināšana ar mērķa rādītāj iem j ā v e i c v i s m a z vienu reizi mēnesī , bet varbūt pat 
a tsevišķiem rādītājiem j ā s e k o katru nedēļu . K P I būt ība ir parādī t rezultat īvo novirzi , 
tādā veidā . .virzot" uz alternatīvu darbību , risinājumu meklēšanu un lēmumu 
pieņemšanu. Iespējamās darbības var ietvert pat vairākas perspektīvas, un, veicot jau 
reālas darbības , ir iespējams izsekot ieviesto izmaiņu efektivitātei . Rādītāji var būt 
ne tikai virzīti uz s tratēģiskaj iem mērķ i em, bet tie var kalpot arī kā normatīvi . L īdz 
ar to var apkopot ga lvenās pras ības KPI s i s tēmas izvēlei: 
• ierobežots rādītāju d a u d z u m s : 
• vienotība visai organizācijai ; 
• novēr tē jums j ā d o d c iparu iz te iksmē; 
• tieša saikne ar u z ņ ē m u m a ve iksmes faktoriem; 
• jāpastāv' iespējai ie tekmēt faktorus; 
• jādarbojas par s t imulu darbiniekiem. 
U z ņ ē m u m ā piee jamo bāzes finanšu informāciju, informāciju par ražošanas 
procesu un resursu sadal ī jumu un i zman tošanu vajadzētu analizēt ne tikai gada 
griezumā, bet ari ī sākā laika per iodā, p i emēram, m ē n e š a ietvaros, tādā veidā 
vienkāršojot pieeju, bet saglabājot būt ību - aptvert u z ņ ē m u m u kopumā , kā ari 
mater iālos , f inansiālos, darba un informat īvos resursus konkrē to uzdevumu 
veikšanai . 
Mēneša apgrozī juma ie tvaros var anal izēt : 
• saražoto, real izēto produkci ju vai sn iegtos paka lpo jumus : 
• gatavo produkci ju nol iktavā: 
• nepabeigto ražošanu; 
• izejmateriālus nol iktavā: 
• raž īgumu ražošanas cikla dažādos p o s m o s ; 
• investīciju ap jomu; 
• kopējos u z ņ ē m u m a i zdevumus ; 
• pe ļņas apjomu: 
• main īgās izmaksas , to struktūru: 
• nemainīgās izmaksas . 
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Būtībā katram sis tēmas rādītājam ir j ābū t savam sva ram un noz īmei kopējā 
u z ņ ē m u m a darbības rezultātu novēr tēšanā. Rādītāj iem vajadzētu aptvert visus 
mformat īvos pamatb lokus - finanses, klientus., b iznesa p rocesus un personālu , bet to 
kopējam skai tam nevajadzētu pārsniegt 20—30 vienības . Savukār t s tmktūras 
sadalījums būtu jāv i rza uz to. lai b iznesa procesu rādītājiem būtu vislielākais 
īpatsvars . Pozitīvs K P I s is tēmas ieviešanas efekts ir a tkarīgs no u z ņ ē m u m a vadības 
vēlmes ieviest izmaiņas rezultātu novēr tēšanā un iegūto informāciju izmantot, 
p ieņemot vadības l ē m u m u s . Sistēmas darbības rezultāts ir a tkarīgs ari n o tā. vai katrs 
u z ņ ē m u m a darbinieks apzinās sakaru starp saviem konkrēta j iem p ienākumiem un 
kompāni jas stratēģiskajiem mērķiem. 
Uzņēmuma darbības rezultātu novērtējuma rādītāju pielietojums 
ražošanas uzņēmumā 
Balstoties uz prakt i sko pieredzi poligrāfi jas uzņēmumā , raks turos im izmantotās 
u z ņ ē m u m a darbības rezultātu noteikšanas metodes no efektīvas vadības koncepcijas 
un KPI nos tādnes viedokļa. 
Par poligrāfiju sauc tehnikas nozari , kas apvieno dažādus iespiešanas veidus, ko 
lieto tekstu un ilustrāciju pavairošanai , izgatavojot g rāmatas , laikrakstus, žurnālus, 
plakātus, etiķetes u.c. iespiedprodukciju [2]. lespiedtndustr i ja i Latvijā raksturīgs ļoti 
dažāds u z ņ ē m u m u l īmenis tehniskā nodroš inājuma, darba organizāci jas un kvalitātes 
kontroles ziņā. Poligrāfijas tirgū ir vērojami divi u z ņ ē m u m u attīstības virzieni [8]: 
• u z ņ ē m u m s , kas piedāvā specifiskus paka lpo jumus : 
• uzņēmums , kas ir liels un spēj konkurē t ar i zmaksu vadību. 
Pieprasījumu veido vietējie pār t ikas rūpniecības uzņēmumi , izdevniecības , 
kancelejas preču vairumtirdzniecības bāzes , rek lāmas aģentūras , valsts un 
pašvaldību u z ņ ē m u m u iepirkums. Latvijā ir tikai viens liels u z ņ ē m u m s - A.S Preses 
nams . kurā tiek nodarbināt i vairāk par 500 strādājošo, trijos u z ņ ē m u m o s darbinieku 
skaits ir l ielāks par 100 darbiniekiem. Visi pārējie drīzāk ir maz i u z ņ ē m u m i , kur ir 
līdz 50 darbinieku [8]. Ir apzināti vairāki faktori, kas ie tekmē poligrāfijas nozares 
attīstību [8]: 
• pašu poligrāfijas u z ņ ē m u m u realizētā cenu poli t ika - ,.cenu kar i" : 
• pārāk lielais debi toru parādu līmenis uzņēmumu apgrozāmo l īdzekļu 
sastāvā; 
• nep ie t iekama finansējuma pieeja uzņēmuma tālākai izaugsmei (piegādātāja 
kredīts, investīciju fondi): 
• e lektronisko mediju konkurence: 
• j a u n o tehnoloģiju ieviešana un apgūšana (CtP. С IP VA. JDF . darba plūsmas 
risinājumi, digitālās iespējas, interneta tehnoloģijas); 
• poligrāfiskā tirgus svārstības, kas saistītas ar t irāžu samaz ināšanos , bet 
izdevēju skaita p ieaugumu: 
• I S O 9000 standartu ieviešanas nepieciešamība. 
Konkrē tā uzņēmuma misija un stratēģiskie mērķi rakstiski nav formulēt i . Pēc 
autoru d o m ā m , misiju varētu formulēt šādi: pamatojot ies uz klientu pasūt ī jumu un 
mūsdienu pras ībām atbilstošām tehnoloģi jām, izgatavot augstas kvalitātes 
poligrāfijas iespieddarbus par kl ientiem p i e ņ e m a m ā m un u z ņ ē m u m a m izdevīgām 
cenām, rēķinoties ar u z ņ ē m u m a faktiskajām ražošanas iespējām. 
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U z ņ ē m u m a l ie lums - vidējs u z ņ ē m u m s , uz 01 .01 .2006 . - 116 nodarbināt ie [7]. 
Izvietots Kurzemes reģionā. 
Katras nozares ražošanas sistēma ir specif iska, tomēr tām piemīt kopēji s is tēmas 
parametri : ieeja, resursi , pārveides vai ražošanas process un izeja. Rezultāts ir 
saistīts ar visu s is tēmu un parāda, vai izvirzītais mērķ is ir sasniegts. Iespieddarba 
ražošanu var sadalīt trijos savstarpēji saistītos tehnoloģiskos pamata procesos: 
1) iespiedformu izgatavošanas proces i : 
2) iespiešanas process . t .L nov i lkuma iegūšana no iespiedformas; 
3) apdares procesi , ar ko nos lēdzas iespieddarbu izgatavošana. 
Ja poligrāfijas nozares uzņēmumu - tipogrāfiju - apskata kā atklātu sistēmu, 
varam saskatīt šādus savstarpēji saistīuis p rocesus vai e lementus vienā periodā: 
1. Ieeja 
1.1. Klienta pasūt ī jums (informācija) 
1.2. Kvalificēti, motivēt i darbinieki (darbaspēks) 
1.3. Ražošanas līdzekļi un materiāl i (papīrs , krāsas, iespiedmašīnas, 
pēcapstrādes iekārtas, pal īgmateriāl i ) 
2. Ražošanas process 
2.1 . Ražošana ( iespiedformu izgatavošana , iespiešana, pēcapst rāde , glabāšana) 
2.2. Piegāde (realizācija) 
3. Izeja - iespieddarbi (galapatēriņa un starppatēriņa preces) 
4. Rezultāts - apmierinātas klientu, pircēju vajadzības 
5. Mērķis - saņemt no konkrētā klienta atkārtotus, regulārus pasūtījumus 
nākotnē [6]. 
Tehnoloģiskais process , kuru var nosaukt arī par u z ņ ē m u m a vērtību radīšanas 
ķēdi. ir atkarīgs no konkrētā pasūtījuma izpildes īpatnībām. Pamatshēma. kurā ir 
ietvertas visas svarīgākās darbības, kas saistītas ar pasūt ī juma izpildi, parādīta 1. attēlā. 
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/. att. Tehnoloģiska procesa shēma [7] 
The scheme of technological process 
Tehnoloģiskā procesa uzraudzību veic att iecīgā aps t rādes iecirkņa meistars vai 
vadītājs: 
1. Pasūtī jumu reģistrēšana un tehnoloģiskās kar ies noformēšana - šī darbība 
notiek realizācijas daļā. p ieņemot pasūt ī jumu. Pama t s pasūtī juma reģistrēšanai ir 
v ienošanās ar pasūtītāju. Tehnoloģiskā ka r te pavada pasūtī jumu visā tā tapšanas 
laikā; katrā iecirknī darbinieks, kur š aps t rādā šo pasūt ī jumu, parakstās un aizpilda 
kartē pieprasīto informāciju, kas ka lpo par kontroles mst rumentu . 
2. Sagatavošanas darbi iespiešanai . Šeit ir svarīgi , k ā d ā stadijā klients iesniedz 
darbu - uz filmām, kas ir j a u gatavas ofseta montāža i , vai tikai melnrakstu , ,.ideju'". 
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Pirmajā gadījumā filmas nonāk ofseta iecirknī, tiek uzmontē tas uz iespiedplatēm, 
iespiedplates tiek attīstītas un nodotas iespiedējam tālākai apstrādei . Otrajā gadījumā 
darbs nonāk datoriecirknī , kur to saliek, lasa korektūru un sagatavo nosūtīšanai uz 
repro centru filmu izgatavošanai . Ofseta iecirknī montāžas laikā vizuāli tiek 
pārbaudīts, vai nav rupju, uzkrītošu kļūdu. 
3. Apdrukās process notiek īespiestuves iecirknī. Lai to veiktu, vispirms tiek 
izdarīta piekār tojuma lokšņu drukāšana. Pārbaudot p iekār to juma loksnes, meistars ar 
parakstu apliecina, ka loksnes atbilst pa raugnov i lkumam, j a tas ir krāsains darbs , vai 
datorizdrukai. ja melnba l t s darbs. 
4. Pēcapstrādes iecirknī notiek nodrukāto lokšņu sanešana (grāmatas, 
brošūras, bukleti , kalendār i ) - to dara ar rokām. Sanešanas līnija tiek izmantota tikai 
burtnīcu sanešanai . Tālākā darba gaita ir atkarīga no darba specifikācijas. 
5. Kad pasūt ī jums ir gatavs, meistars no pēcaps t rādes iecirkņa ar iekšējas 
nozīmes pavadzīmi ga tavo produkciju kopā ar t ehnoloģisko karti nodod gatavās 
produkcijas nol iktavas pārzinim, kurš pārbauda d a u d z u m u un to. vai iepakojumu 
skaits atbilst pasūt ī jumam, nodod tehnoloģisko karti tālāk klientu apkalpotājam, lai 
varētu noformēt preču pavadz īmi- rēķmu un gatavo pasūt ī jumu izsniegt kl ientam. 
Klientu pasūtījumi ir pamats u z ņ ē m u m a darbībai , tādēļ sadarbība balstās uz: 
1) operatīvu, tātad savlaicīgu (pēc pasūtītāja ieskat iem) pasūtījumu izpildi: 
2) pasūtījuma vērtības jeb izmaksu atbilstību kl ienta vērtību sistēmai: 
3) ražošanas procesa tehnoloģijas kvalitatīvu izpildījumu: 
4) veiksmīgu un rezultatīvu komunikāci ju . 
Visi iepriekšminēt ie nosacījumi darbojas j ebkura vērtību radīšanas procesa 
posmā un tādēļ tie ir jāņem vērā, izvēloties mērķa rādītājus. Pašlaik darbības 
rezultātus uzņēmumā novērtē , izmantojot pieeju ,.no augšas uz leju", un rādītāju 
gmpas . kurām tiek pievērsta uzmanība, ievērojot secību, ir šāda: 
• ražošanas efektivitāte. 
• klienti. 
• finanšu rādītāji. 
Ražošanas organizāciju var skatīt trīs aspektos: funkcionālā, telpiskā un laika 
aspektā. Funkcionālā aspektā aplūko jautājumus par ražīgāku iekārtu, progresīvāku 
materiālu un tehnoloģisko procesu izmantošanu ražošanas procesā. Telpiskais aspekts 
aplūko ražošanas procesa dalīšanu atsevišķos procesos, kas uzticēti noteiktai ražošanas 
struktūrvienībai. Laika aspekts ir vissarežģītākais, j o tas paredz atsevišķu ražošanas 
stadiju un operāciju saskaņošanu laikā. Šeit liela nozīme ir ražošanas cikla ilgumam, 
kurš raksturo ražošanas organizācijas efektivitāti. Ražošanas cikla i lgums ir kalendārā 
laika periods, kurā ražojums iziet visas ražošanas stadijas. Jo īsāks ir ražošanas cikls, 
jo lielāks ir saražotās produkcijas apjoms noteiktā laika posmā [3. 19]. 
Uzņēmuma darbības efektivitātes novērtēšanai izmantojot resursu atdeves 
pieeju, var analizēt iegūtos rezultātus no vērtības radīšanas procesā iesaistīto resursu 
atdeves viedokļa. Tādā veidā var novērtēt pamat l īdzekļu , apgrozāmo līdzekļu, 
darbaspēka izmantošanas efektivitāti. Esošo resursu ekonomiska un efektīva 
izmantošana maksimāli palielina gatavās produkcijas vērtību. I zdevumos par 
izejmateriāliem lielākais īpatsvars gan kvantitatīvi , gan ari vērtības izteiksmē ir 
papīram. Tādēļ rūpīgi tiek sekots papīra a t l ikumiem noliktavā, jaunaj iem 
pasūtījumiem un iepi rkumu apjomiem. Apstrādes procesā papīra izmantošanas 
blakusprodukts ir makulatūra . Kvanti tat īvi tiek vērtēts mēneša laikā saražotais 
makulatūras apjoms, salīdzinot ar apstrādātā papīra apjomu. 
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Papildinot jau i zmanto tos ražošanas cikla rezul ta t īvos radītājus, iespējams iegūt 
informāciju, lai: 
• noskaidrotu , vai ražošanas pras ības atbilst faktiskajai izejmateriālu 
p lānošanas efektivitātei , kā arī garantē tu , ka nol ik tavās netiks veidoti lieli 
uzkrājumi: 
• samaz inām ražošanas iekārtu r emonta un dīks tāves laiku; 
• nodrošinātu kvalitatīvu (bez brāķa) darbu un izveidotu darbinieku 
atalgošanas (prēmēšanas) s is tēmu: 
• panāktu produkci jas paš i zmaksas samaz ināšanu un saīsinātu ražošanas 
cikla laiku, kas savukār t ie tekmētu preču un pakalpojumu realizācijas 
apjomu pal ie l ināšanos . 
Poligrāfijas uzņēmumā tiek izmantoti rādītāji (sk. 1. tabulu), kurus autores var 
attiecināt uz trijiem informatīvajiem blokiem: biznesa cikliem, klientiem, finansēm. 
Rādītāju skaits, kurus izmanto, lai izvērtētu uzņēmuma darbības rezultātus, ir neliels [7]. 
1. tabula 
Poligrāfijas u z ņ ē m u m ā pielietotā darbības novērtēšanas rādītāju sistēma 
P e r f o r m a n c e indicators appl ied in a polygraph enterprise 
1 г 
Informatīvais 
bloks 
Stratēģiskais 
mērķis 
Stratēģiskais 
uzdevums 
Darbības rezultatīvais radītājs 
Monitoringa 
biežums 
Ražošanas 
cikls 
Izpildes laika 
optimizācija 
Izejmateriālu 
racionāla sagāde 
un izlietojums 
Papīra nodrošinājums dienās 
(tonnas): 
Papīra atlikums mēneša sākumā 
Papīra izlietojums vidēji dienā 
iepriekšējā mēnesī 
Mēnesis 
Papīra lietderīgās izmantošanas 
koeficients: 
Saražotā makulatūra, tonnas 
Izlietotais papīrs, tonnas 
Mēnesis 
Nodrošināt 
ritmisku 
darbu 
Nodrošināt 
pasūtījumu 
portfeli 
Pasūtījumu nodrošinājums 
dienās: 
Reģistrēto, neizpildīto 
pasūtījumu skaits uz darba 
nedējas pirmo dienu (summa! 
Katru nedēļu 
Izpildes 
kvalitātes 
uzlabošana 
Ražošanas 
brāķa 
samazināšana 
Atgrieztās produkcijas (brāķa) un 
ražošanas apjoma attiecība: 
Brāķis (L'O Apgrozījums (Lsi 
Mēnesis 
Klienti Esošo klientu 
noturēšana 
Pasūtījumu skaits i summa) no 
esošiem klientiem: 
Pasūtījumu читта (esošie 
klienti) Ls Apgrozījums (Ls) 
Mēnesis 
Finanses Apgrozīj urna 
palielināšana 
Pasūtījumu 
vidējās vēnības 
palielināšana 
Pasūtījuma vidējā vērtība: 
Pasūtījuma summa (Lsi / 
Pasūtījumu skaita 
Mēnesis 
Paātrināt 
kapitāla apriti 
Samazināt 
debitoru parādu 
summu 
Debitora parāda vidējā summa: 
Kopējais paradu atlikums ' 
Debitoru skaits 
Mēnesis 
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Ražošanas u z ņ ē m u m ā par rādītāju, kurš saistās ar nākotni , var uzskatīt 
pastāvīgo klientu pasūtī jumu vērtību. Regularitāte, kas raksturīga pastāvīgajiem 
klientiem, balstīta uz klientu apmierināt ību, nodroš ina atkārtotus pasūtī jumus. 
Piemērojot 80/20 pr incipu, kur 8 0 % no visa u z ņ ē m u m a realizācijas apjoma rada 
tikai 2 0 % klientu, tika noteikts šis . .īpašo kl ientu" loks. T o m ē r nekādas turpmākas 
aktivitātes vai pētījumi šajā jautājumā nav veikti. 
ī \ o uzņēmuma vadības puses tiek sekots Edži mater iā lo un c i lvēcisko resursu 
efektīvai izmantošanai ražošanas procesā. Produkci jas paš izmaksu bez tiešajām 
izmaksām ie tekmē arī faktiskais brāķa saražošanas apjoms, dīkstāves un iekārtu 
nepilnīga noslogošana. Piemēram, produkcijas p iegādes maršrutu izstrāde, kravas 
komplektācijas atbilstība automašīnas kravnesībai netiek analizēta, j o netiek 
apkopota un sis tematizēta informācija. 
Par pamatu klientu un finanšu rādītāju analīzei u z ņ ē m u m ā izmanto uzņēmuma 
vadības un grāmatvedības p rogrammu UVIS [MicroLmk Latvia me i t a suzņēmuma 
SJA " F M S " izstrādāts A P V Ā R Š Ņ A saimes produkts) . P r o g r a m m a s struktūru veido 
sekojoši funkcionāli moduļ i : 
1) virsgrāmata - uzņēmuma fmanšu datu apkopošana i ; 
2) finanses - kases un bankas operāci jām: 
3) norēķini - debitoru . kreditoru: 
4) noliktava - krājumu vadībai: 
5) pamatl īdzekļi - pamatl īdzekļu uzskaitei un nol ie to juma aprēķinam. 
Šie pieci moduļi veido t.s. bāzes moduli , kas būtībā ir veidots kā vienots un 
nedalāms uzņēmuma fmanšu grāmatvedības nodroš inājums. UVIS nodrošina 
uzskatāmu informāciju par uzņēmuma finanšu rādītājiem, atvieglo darbu ar kases un 
bankas operācijām, veic visaptverošu debitoru, kreditoru uzskaiti , kā arī detalizētu 
krājumu un pamat l īdzekļu uzskaiti utt. Atlikto maksā jumu vai debitoru norēķinu 
administrēšana prasa īpašu uzmanību , jo u z ņ ē m u m ā tiek praktizēta atliktā 
maksājumu sistēma. Tas nozīmē, ka darījums nav beidzies tik ilgi. līdz nauda nav 
ienākusi norēķinu kontā vai kasē. 
Uzņēmumiem, kuri darbojas poligrāfijas paka lpojumu sfērā, ir raksturīga atlikto 
maksājumu polit ikas p iemērošana norēķinos ar k l ient iem. Pie darbības rezultātu 
analīzes rādītājiem, ko uzņēmums prakt iski var izmantot saistībā ar debi toru apriti, 
īāpieskaita: 
a) debitoru parādu aprites koeficients: 
b) debitoru parādu vienas aprites i lgums (dienās): 
c) debitoru parādu kavējumu struktūra. 
Vidējo debitoru aprites laiku var noteikt ne tikai tradicionāli gada ietvaros, bei 
ari pa īsākiem per iodiem, protams, attiecīgi ņemot per ioda dienu skaitu un 
pārdošanas apjomu. Ja informācijai izmanto bilances datus , patiesā situācija nav 
korekta, jo bi lancē tiek parādīti tikai reālie debitori , bez šaubīgo debitoru 
uzkrājumiem. Bet katrā uzņēmumā, kurš nodarbojas ar pārdošanu uz pēcmaksu , 
gada laikā ir jā izveido šāda rezerve. 
Katru nedēļu uzņēmuma vadības līmenī tiek analizēta informācija un pieņemti 
lēmumi, kas balstās uz p rogrammas . .UVIS" sagatavoto atskaiti realizācijas blokā. 
Sagatavotā informācija tiek sniegta izvērsti par katru debitoru, par parādu 
veidošanos pēc parādu dzēšanas termiņiem. 
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2. tabula 
Debitoru parādu sadal ī jums uz 01 .01 .2006 . [6] 
Debtor dis tr ibut ion at 01 .01 .2006 |6] 
Summa LVL Vel nav pienācis samaksas termiņš 
Kavējumi pēc noteiktajiem termiņiem 
(dienu skaits) 
1-30 21-60 61-90 91-120 
105800 73400 20415 10305 1200 480 
Izmantojot šo pieeju, veidojas pr iekšta ts par kl ient iem, ar kur iem papildus 
jāstrādā, lai tiktu ievērota norēķinu discipl īna. Debi toru vidējā parāda summa, kuru 
iegūst, dalot kopējo debitoru pa rādu s u m m u (Ls 105 800 . ieskaitot arī šaubīgos 
debitorus) ar debitoru skaitu (66), nedrīkst pārsniegt 5 0 % no iepriekšējā mēneša 
vidējās vienas d ienas realizācijas apjoma. Tādā ve idā tiek kontrolēts , vai uzņēmumā 
neveidojas lieli debi toru parādu uzkrājumi. 
Tā kā u z ņ ē m u m s rada p ievienoto vērtību un pā rdod savu produktu dārgāk par tā 
iepirkšanas izmaksām, tam parasti ir d a u d z vairāk klientu, kas ir u z ņ ē m u m a m 
parādnieki , nekā piegādātāju, kur iem parādā u z ņ ē m u m s [4. 60]. Tādēļ periodiski tiek 
novērtēts , vai deb i tom norēķ ināšanās termiņi nepārsn iedz u z ņ ē m u m a norēķināšanās 
periodu ar piegādātāj iem, j o tad būtu j ā m a i n a pā rdošanas nosacījumi kl ient iem. Tādā 
veidā tiek nodrošināts , lai ienākošā naudas p lū sma būtu ātrāka par izejošo. 
Salīdzināšanai i zmanto tikai kopējo debitoru un kredi toru aprites i lgumu dienās un 
seko. lai debitoru aprites dienas bū tu . p i e m ē r a m . 37 .5 . bet kreditoru - 4 4 . 3 . Par 
t rūkumu jāuzskata tas. ka netiek ņemti vērā izejošie maksājumi , kas notiek ārpus 
kreditoru uzskaites bloka, un tie ir: norēķin i ar strādājošajiem, nodokļu maksājumi . 
Uzņēmumā izmantoto darbības rezul tātu novēr tēšanas rādītāju klāsts ir 
nepiet iekams. Net iek apskatīti rādītāji , kas raks turo j aunu klientu piesaistīšanā 
ieguldītā laika un resursu atdevi , net iek novēro ta un analizēta informācija par klientu 
lojalitāti un apmierināt ību. Darb in ieku mot ivāci jas un apmācības virziens nav 
novērtēts , j o trūkst informācijas. Vien īgā p iee jamā informācija par darbaspēka 
izmantošanu ir a t rodama statist ikas pārska tā , .2-darbs" . ko u z ņ ē m u m s katru 
ceturksni regulāri iesniedz LR Cent rā lās statist ikas pārvaldes Kuldīgas datu 
savākšanas un apstrādes centrā, bet datu tālāka apstrāde u z ņ ē m u m a iekšējām 
vajadzībām nenotiek. 
Finanšu rādītāji tiek apkopoti v ienu reizi ceturksnī tikai statistikas vajadzībām. 
Vienu reizi gadā. sastādot gada pārskani , tiek papi ldus aprēķināti rādītāji, kas 
raksturo: rentabili tāti , l ikviditāti , maksā t spē ju , b i lances zelta l ikumu, efektivitāti. 
Šos aprēķinus veic zvērināts revidents gada pārskata ietvaros. Iesniedzot gada 
pārskata ziņojumu, uzņēmums pap i ldus saņem pie l ikumu, kurā minēt ie rādītāji ir 
aprēķināti , dota teorēt iskā norma, paska idro jumi un vērtējums. Likvidi tā te tiek 
aprēķināta ar če t r iem rādītājiem (kopējā l ikviditāte, operat īvā l ikviditāte, absolūtā 
likviditāte un tīrie apgrozāmie aktīvi) . Maksā t spē ju novēr tē , salīdzinot ar teorētisko 
normu un izmantojot šādus rādītājus: saistību īpatsvaru bi lancē; saistību attiecību 
pret pašu kapitālu; pašu kapitāla īpa tsvaru bi lancē; pe ļņu p i rms procentu un nodokļu 
atskaitīšanas jeb maksā jamo procentu seguma koeficientu. Bi lances zelta l ikumu 
raksturo: apgrozāmo līdzekļu segums ar ī s te rmiņa sais t ībām: i lgtermiņa ieguldījumu 
segums ar pašu kapitālu: i lgtermiņa ieguldī jumu segums ar pašu kapitālu un 
i lgtermiņa saist ībām. Tiek aprēķināti šādi efektivitātes rādītāji: visu aktīvu aprites 
koeficients, i lgtermiņa ieguldījumu apri tes indekss un apgrozāmo līdzekļu aprite 
С Ciemieja Л. Lace. Uzņēmuma darbības rezultātu radītāju izvelē un pielietojums mazos un vidējos uzņēmumos 1 97 
dienās. U z ņ ē m u m a vadība par fmanšu rādītāju atbilstību teorētiskajiem normat īv iem 
un to nozīmi tiek informēta, bet ī sākos laika per iodos (ceturksnī vai pusgadā) 
finanšu koeficienti net iek rēķināti. 
Noslēgums 
Uzņēmuma darbības rezultātu novērtēšanas pamatrādītāju un veiksmīgas 
darbības indikatoru izstrādi, ievērojot rezultat ivitātes novēr tēšanas koncepcijas 
principus, ir iespējams piemērot Latvijas uzņēmējdarbības vidē. tomēr j āņem vērā 
uzņēmumu prakt iskās iespējas. Sistēmas ieviešana prasa gan u z ņ ē m u m u vadītāju, 
gan arī izpildītāju zināšanu papi ldināšanu. Apska to t reālu ražošanas sfēras 
uzņēmumu, nākas secināt , ka akcentēti tiek rādītāji, kas raksturo ražošanas procesā 
iesaistīto materiālo resursu atdevi un izmantošanu. Mazāka vērība tiek veltīta klientu 
atdevei, netiek analizēti rādītāji, kas raksturotu darbinieku motivācijas un 
apmierinātības l īmeni. 
Ņemot vērā rakstā konstatētās p rob lēmas konkrētajā poligrāfijas uzņēmumā, 
autores uzskata, ka jāve ic ārējās vides analīze un jānovērtē faktoru ietekme uz 
uzņēmuma biznesa procesiem. Nepiec iešams pi lnveidot rādītājus, k im raksturo 
attiecības ar pasūtī tāj iem, jo u z ņ ē m u m s faktiski balstās uz atsevišķu klientu 
veiktajiem pasūt ī jumiem un esošo rādītāju skaits nesn iedz pilnīgu priekšstatu. īpaša 
uzmanība jāpievērš patstāvīgo pasūtī jumu apjomam un struktūrai, kas var mainīties 
ārējo apstākļu iespaidā, p iemēram, j a u n u tehnoloģiju attīstības rezultātā. 
U z ņ ē m u m ā nepiec iešams izveidot un ieviest rādītājus, kas atspoguļotu 
darbinieku atdeves un motivācijas l īmeni, j o šobrīd šāda veida informācija nav 
sistematizēta un netiek analizēta, nav arī apzināta saikne ar uzņēmuma darbības 
rezultātiem kopumā. Rādītāju kopums jāharmonizē, lai varētu tos izmantot ne tikai 
uzņēmuma darbības rezultativitātes novēr tēšanai , bet arī rezultātu vadīšanai. 
Finanšu rādītājus uzņēmuma darbības vērtēšanai iespējams izmantot samērā 
veiksmīgi, j o šo rādītāju aprēķināšanas metodika un tehnoloģijas jau ir z ināmas. 
Grūtības varētu sagādāt biznesa ciklu novērtēšana, klientu un personāla atdeves 
vērtējošo kritēriju izvēle un indikatoru izstrāde. Atkar ībā no uzņēmuma darbības 
jomas un ap jomiem iespējams izstrādāt ie te ikumus, metodiku uzņēmuma darbības 
rezultātu novēr tēšanas rādītāju ieviešanai un pie l ie to jumam un piedāvāt dažus 
standarta r isinājumus plašāk pārstāvētajām nozarēm mazo un vidējo uzņēmumu 
vidū. Sistēmai jābūt uzskatāmai, viegli l ie tojamai , tādēļ s is tēmas rādītāju 
apkopošanai un saiknes nodrošināšanai vajadzētu izvēlēties Microsoft Office 
izklājlapu p rog rammu Microsoft Office Excel. Tā tiek plaši lietota, un iegādes 
izmaksas ir iespējams optimizēl. 
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Selection of Performance Indicators and Their Application to Small 
Enterprises 
S u m m a r y 
This article deals with re levance of pe r fo rmance measu remen t of an enterprise. 
It is highlighted S M E problem in this context . Select ion of indicators is considered 
from point of view of Per formance Measu remen t concept . The authors examine 
indicators measured a polygraph enterpr ise per formance . It is considered that 
performance measurement is poss ib le to tailor to the needs of the Latvian 
entrepreneurial envi ronment ; howeve r potential i t ies o f enterprises have to be taken 
into account. The mos t difficulties cou ld be in measu remen t of business cycle, client 
and personnel return and in choice of pe r fo rmance targets. Implementa t ion of 
performance indicators requires k n o w l e d g e improvemen t on the level of top 
manager and executer. 
k e y w o r d s : SME, performance measurement, key performance indicators, performance 
targets. 
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Rakstā tiek analizēti karjeras jēdziena problemātiskie aspekti mūsdienu cilvēkresursu 
vadīšanas kontekstā un rradicionālo kaņeras definējumu piemērošanas grūtības, atzīmētas 
nepilnības pastāvošajā karjeras attīstības periodizācijā un karjeras attīstības modeļos un 
izvirzīti tālāko pētījumu mērķi šajā sfērā. Kā viena no aktuālākajām problēmām tiek aplūkota 
novecojuša profesionālās izaugsmes apzināšanas vertikālā modeļa nomaiņa ar mūsdienu 
apstākļos piemērotākiem karjeras modeļiem. Raksta autori piedāvā savu karjeras modeļu 
klasifikāciju, uzsverot tās priekšrocības, trūkumus, piemērošanas iespējas un problēmas 
modernās cilvēkresursu vadības kontekstā. 
Atslēgvārdi: organizācijas attīstība, organizācijas strukrūra. profesionālā izaugsme, karjeras 
plānošana, karjeras attīstības modeļi 
Karjeras plānošana un attīstība ir viena no būt iskākajām personāla attīstīšanas 
funkcijām. Neapšaubāmi , mūsdienās darbinieki ir svarīgākais resurss, kura attīstībā 
ir vērts ieguldīt organizācijas l īdzekļus. Šie ieguldījumi atmaksājas ar to pievienoto 
vērtību, ko organizācija iegūst no darbiniekiem, paaugst inot viņu kompetenci . 
Plašākā nozīmē personāla attīstībā ietilpst: 
• personāla apmācība. 
• karjeras veidošana (darbinieka paaugst ināšana amatā, izvirzīšana citam 
amatam). 
• komandu veidošana. 
• personāla novēr tēšana. 
Taču bieži komandu veidošanu (team building) un personāla vērtēšanu aplūko 
kā atsevišķus uzdevumus [1 . 773]. 
Personāla attīstība darbiniekiem noz īmē mācīšanās iespēju un karjeras virzības 
nodrošināšanu, attiecīgi to plānojot, organizējot un izvērtējot. Pēc P. Teilora 
[Taylor) domām, ci lvēkresursu attīstīšana (human resource development) ir jebkurš 
sistemātisks process , kurn organizācija izmanto darbinieku zināšanu pi lnveidošanai . 
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uzvedības vai ieviržu maiņai , lai pa l ie l inām ieguldī jumu organizāci jas mērķu 
sasniegšanā [14. 544]. 
Ja personāla poli t ika paredz , ka darbinieki ir tā vērt īgais kapitāls , tad personāla 
attīstībai un apmācībai būs noz īmīga l oma personā la vadības darbā. Cilvēkresursu 
stratēģiskās vadības būtība balstās uz pār l iecību, ka ci lvēkresursu stratēģija ir 
integrēta un nepieciešama korporatīvās un biznesa resursu stratēģijas sastāvdaļa [3. 5]. 
Par spīti šai pat iesībai , darbinieku attīstība bieži paliek idejas līmenī, nevis 
iemiesojas reāli ve icamos pa sākumos , kas savukār t veicinātu organizācijas attīstību. 
Tradicionālais darbinieku attīstības rādītājs bija karjera un izvirzīšana augstākos 
amatos . Mūsd ienās paša darbinieku attīstības j ēdz iena būtība sāk mainīties. 
Tradicionālās hierarhiskās daudz l īmeņu p i ramīdas n o m a i n a organizācijas ar trim vai 
diviem hierarhijas l īmeņiem. L īdz ar to vēsturiski izveidojies karjeras model is -
darbinieka pakāpeniska virz īšanās uz augšu pa hierarhijas kāpnēm vienā 
organizācijā (vai v i smaz saglabājot p ieder ību darba dzīves sākumā izvēlētajai 
specialitātei) - pakāpenisk i zaudē savu aktuali tāt i [4. 548]. Mainās arī darbinieka 
profesionālās izaugsmes veic ināšanas paņēmien i . 
Karjeras j ēdz iens ir viens no paš i em pre t runīgākaj iem mūsdienu cilvēkresursu 
vadīšanas sfērā. Tam par iemeslu ir pre t runa starp tradicionālo, vēsturiski 
izveidojušos priekšstatu par karjeru un ak tuā lām b iznesa attīstības tendencēm, uz 
kurām spiestas reaģēt mūsd ienu organizāci jas [6 .9] . Taču . analizējot karjeras 
attīstības un karjeras vadīšanas j au tā jumiem velt ī to publ ikāci ju un semināru 
mater iā lus , j āa tz īmē, ka priekšstat i par to . kas vispār uzska tāms par karjeru, ir 
diezgan izplūduši un nenoteikti . 
Viens no sen p ieņemt iem karjeras def inē jumiem skan šādi: karjera ir darbinieka 
profesionālās attīstības vadošais v i rz iens viņa profesionālā mūža g a m m ā . Pašā šajā 
definējumā ietverti v i smaz divi p i e ņ ē m u m i . P i rmkār t , karjera paredz kādas 
. .ģenerālās l īnijas" esamību profesionālajā attīstībā, kas top ac īmredzama ja ne 
uzreiz, tad v ismaz retrospektīvi ( , .vadošais v i rz iens") . Otrkārt , šī „ģenerālā līnija" 
konsekvent i realizējas ilgstošā laika p o s m ā („profesionālā mūža garumā") . Vai 
iespējams runāt par karjeras esamību, j a šie divi pr iekšnosacī jumi nav ievēroti? 
Pats e lementārākais karjeras def inējums, kurš ir saprotams jebkura līmeņa 
darbiniekam - tā u i eņemamo amatu v i rkne vienā vai vairākās organizāci jās . Taču 
maz ir tādu. kuri gatavi savā karjeras izpratnē balstīt ies uz šādu definējumu: tas 
nozīmētu, ka j e b k u r a m s t rādājošam c i lvēkam, kurš pāris reižu nomainīj is amatu, 
konstatējama karjeras attīstība. 
Jāatzīst, ka reālajā personāla vad īšanas praksē karjeras j ēdz iens pakļauts stabilai 
idealizācijai. Lai cik . . toleranti" to definētu personāla vadīšanas speciālistiem 
domātajās grāmatās , darb in iekam ir savs . diezgan prasīgs viedokl is par to. Viņš var 
nepārtraukti strādāt, mainīt amatus un sūdzēt ies par karjeras t rūkumu (proti , tādas, 
kura atbilstu viņa pr iekšs ta t iem par izaugsmi) . Analizējot karjeras izpratni 
organizāciju personā lam [7. 14]. var secināt, ka karjera paliek par kvalitatīvi 
formulējamu jēdz ienu , kas tieši asociē jams ar ac īmredzamiem profesionāliem 
panākumiem, noteiktu dzīves l īmeni un sociālo prest ižu (,.ir karjera", ,.nav nekādas 
karjeras", , .s t rādāja un strādāja, bet karjeru līdz 4 0 gad iem tā arī neuztaisī ja" u. tml.). 
Gadījumā, ja panākumi un prest ižs ir ac īmredzami , tad karjera ir. ja nē - tad karjeras 
nav. Pārvarēt šo stereotipu ir d iezgan grūti , un tas ir viens no paš iem aktuālākajiem 
personāla speciālistu u z d e v u m i e m m ū s d i e n u apstākļos . Ļoti skaidri par šī stereotipa 
pastāvēšanu liecina pats vārds . .karjerists", kurš . kaut izsakāms ar nosodošu 
pieskaņu, patiesībā precīzi raks turo t ieksmi pēc tā, kas veido karjeras būtību 
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personāla izpratnē - pēc prestiža, sociālas veiksmes, augsta dzīves l īmeņa un augstas 
pozīcijas profesionālajā hierarhijā (nevis pēc ,.amatu v i rknes" vai . .vadoša attīstības 
virziena"). 
Turklāt no darbinieku viedokļa par karjeru vispirms uzska tāma dinamiska 
progresīva amatu maiņa . t.i.. relatīvi ātra pāreja no zemāk iem uz augstākiem 
amatiem vienas vai vairāku organizāciju ietvaros [9. 62]. Par viņu vairāk vai mazāk 
apzināto un spēcīgo profesionālo tieksmju objektu pal iek tā saucamā ..vertikālā 
karjera", kas saistīta ar statusa, kompe tences prasību un mater iā lā apbalvojuma 
apjoma paaugst ināšanos , kā arī ar laika faktoru. Arī mūsd ienās , neskatot ies uz visām 
straujajām radikālajām pārmaiņām biznesa vidē (kuras a tz īmējamas ne tikai Latvijā, 
bet ari citās Eiropas valstīs), tieši vert ikālas karjeras perspekt īvas organizācijā vilina 
darbinieku un kļūst par spēcīgu mot ivējošo faktoru. Šis faktors tikpat daudz, cik 
apmierinošais a ta lgojums, veido personāla lojalitāti organizācijai ilgtermiņa 
perspektīvā. I lgtermiņa lojalitāte, par kuru cīnās personāla speciālisti gan Eiropā, 
gan Āzijā, gan Amer ikā [5. 17]. ir darbinieka vēlme saglabāt piederību organizācijai 
pēc iespējas ilgāku laiku un gatavība veidot savu dzīvi un profesionālo izaugsmi 
atbilstoši šim no lūkam. Vadītājiem, kuri uzskata, ka ga lveno lomu šādas lojalitātes 
veidošanā spēlē augsts atalgojums, derētu atcerēties Freder ika Hercberga (Herzberg) 
pētīiumus par pr iekšnosacī jumiem personāla apmierināt ībai ar darbu. Darba alga ir 
viens no ārējiem j e b higiēniskajiem faktoriem, kuri paši par sevi nenosaka cilvēka 
apmierinātību ar darbu (kaut gan. ja šie faktori, ieskaitot a ta lgojumu, netiek 
nodrošināti darbiniekiem p i eņemamā līmenī, tas var izraisīt protestu, konfliktus un 
pat aiziešanu no organizācijas) . Apmier inā t ību ar darbu tomēr nosaka iekšējie, ar 
pašu darbu saistītie faktori, tādi kā izaugsmes (pi lnveidošanās) iespējas un 
profesionālās karjeras iespējas [2. 72]. 
Subjektīvi tieši vertikālā karjera identificējama ar veiksmīgu pašrealizāciju 
sabiedrībā. Tajā pašā laikā mūsd ienu organizāci ju iespējas motivēt savus 
darbiniekus ar tieši šādas karjeras iespēju nodroš ināšanu ir nopietni ierobežotas. 
Daudzi menedžmen ta speciālisti a tz īmē, ka. par spīti . .organizatoriskās elastības" 
filozofijas populari tātei , mūsdienu organizācijas ir s t ingrāk strukturētas, nekā tas 
bijis j ebkad agrāk [8. 15: 13. 11]. Tas neizslēdz elastību, operat īvu darba grupu 
veidošanu noteiktu iespēju (projektu) realizācijai, darbinieku prasmju pi lnveidošanu 
un attīstību, bet nepaver iespējas vertikālai izaugsmei . Sīvā konkurence un no tās 
izrietošā nepieciešamība maksimāli pazemināt ražojamo produktu un.'vai sniedzamo 
pakalpojumu paš izmaksu veicināja piramidāli h ierarhisko organizator isko struktūru 
pakāpenisku izzušanu. Taču tieši tādu struktūru ietvaros darbinieki varēja cerēt uz 
amatu paaugst inā jumu virkni, kas atkārtotu kāda cita darbinieka izaugsmes 
scenāriju. Jāatz īmē, ka tieši šādā (gandrīz izzudušā) organizatoriskajā vidē tapa 
..karjeras p lānošanas" un ..karjeras vadīšanas" jēdzieni . 
Latvijā (un ne tikai) bieži sas topamas tā saucamās plakanās organizāciju 
struktūras, kas sastāv no diviem vai trim savstarpēji pakār tot iem organizator iskiem 
līmeņiem. Piedāvāt vis iem (vai pat tikai dažiem) darbiniekiem vertikālās izaugsmes 
iespējas tajās ir sarežģīti objektīvu apstākļu dēļ. Līdz ar to vadītāji zaudē vienu no 
pašiem iedarbīgākajiem personāla mot ivēšanas l īdzekļiem. 
Ilglaicīga karjeras plānošana zaudē savu prakt isko aktualitāti, ar i saīsinoties 
organizāciju dzīves ciklam. Šī tendence vērojama gan Amerikā , gan Eiropā, kur 
vidējais organizācijas dzīves cikls ir desmit gadi [1 . 260]. 
Karjeras attīstība vienmēr tika uzskatīta par darbinieka un organizācijas 
plānveidīgas sadarbības rezultātu. Šīs sadarbības gaitā tika nosprausti profesionālās 
attīstības mērķi , to sasniegšanas kritēriji un līdzekļi [1 . 126]. Taču mūsdienu 
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organizāciju iekšējā vidē ir populāra ne tik daudz karjeras konstruēšana, cik karjeras 
pes imisms: lai cik kompeten t s un ieinteresēts karjeras izaugsmē būtu darbinieks, lai 
cik augsti būtu viņa darba rezultāti , tas ne top par paaugs t inā juma pr iekšnosacī jumu 
divu vai trīs l īmeņu organizator iskās s truktūras ietvaros. Pro tams , ir organizācijas, 
kurās t iešām iespējams plānot pe rsonā la ver t ikā lo karjeru, ņemot vērā gan 
organizācijas vajadzības, gan darbinieku intereses un sasniegumus. Šādā gadījumā 
personāla speciālists darbojas kā konsul tan ts , analizējot konkrēto darbinieku karjeras 
perspekt īvas , mformējot viņus par šo perspekt īvu realizācijas nosac ī jumiem un 
atbalstot viņus. Liela noz īme ir p ā r d o m ā t a s sa iknes veidošanai starp darbinieka 
profesionālajiem sasn iegumiem, mācību va jadz ībām un karjeras vadīšanu. Taču tāda 
veida organizator iskās struktūras nav bieži sas topamas , un varētu teikt, ka 
tradicionālā karjeras p lānošanas koncepci ja sas tapusies ar krīzi. Tāpēc gan 
darbiniekiem, gan personāla vadīšanas speciāl is t iem būtu jā izskata citi karjeras 
modeļ i , nereducējot savus pr iekšs ta tus par karjeras attīstību uz vertikālo scenāriju. 
Jāatzīmē arī laika faktora pa radoksā lā loma karjeras jautā jumos. Katram 
v e c u m p o s m a m ir rakstur īgas savas fiziskās, emoc ionā lās un intelektuālas īpatnības, 
kas savukārt ie tekmē ci lvēka darbspējas un spējas mācī t ies , t ieksmes un vērtības. 
Piecas tradicionāli izdalītās karjeras attīstības stadijas, kas ir cieši saistītas ar 
vecumposmiem un socializācijas gaitu [12. 799] : 
1) Izglītības iegūšana un pirmā darba pieredze (parasti palīga, asistenta, 
prakt ikanta utt. s tatusā): t ipiska arī gadī juma darbu pildīšana, kas neprasa 
augstu kvalif ikāciju un ir ātri apgūs tama uz vietas) . 
2) Paša spēju izpēte. Darbs dažādās organizāci jās dažādos amatos . Šajā stadijā 
cilvēks t iecas atrast darbu, kas atbilstu viņa izglītībai, spējām un 
materiālajām vajadzībām. 
3) Karjeras stabilizācija. Tā ir ap lūko jama kā pozi t īva un vēlama stadija, kas 
faktiski iestājas tad. kad c i lvēks atrod sev p iemērotu darbu un viņam 
veidojas tā saucamā ilgstošā lojalitāte (vai organizācijai , vai profesijai). 
Taču mūsd ienu apstākļos šīs stadijas izdalīšanu var apšaubīt . No 
tradicionālo priekšstatu v iedokļa , šajā stadijā ci lvēks lielā mērā kontrolē 
savas karjeras attīstību un uz ilgu laiku saglabā piederību organizācijai , 
demonstrējot augstus darba rezul tā tus . Tajā pašā laikā, ņemot vērā ārējās un 
iekšējās organizāci jas vides nestabil i tāt i . , .karjeras stabilizācija", pirmkārt , 
ir grūti sasn iedzama, otrkārt , ne v ienmēr vēlama. 
4) Sasniegtā līmeņa uzturēšana. Šo per iodu profesionālajā attīstībā uzskata 
par salīdzinoši mier īgāku. Gan darba devējs , gan darba ņēmējs ir 
apmierināt i gan ar darba rezul tā t iem, gan ar atalgojuma apmēru. Grūti 
pateikt, kur ir šīs stadijas pr incipiā lā atšķirība no iepriekšējās, taču viegli 
pamanīt , ka šajā periodizāci jā intensīvas karjeras attīstības p o s m s vispār 
nav paredzēts . 
5) Pirmspensijas vecums. Šī stadija apzīmē darbspējas pazemināšanos un 
profesionālās darbības ritma pa lēmnāšanos kopumā. Tomēr šī stadija var 
būt arī pat iess profes ionāl isma uzp laukums , c i lvēkam savas funkcijas pildot 
visaugstākā l īmeņa eksper ta vai vadītāja lomā. Kā šī stadija izskatās 
patiesībā? Šis jau tā jums prasa papi ldu izpēti . Cik lielā mērā ci lvēks var 
atļauties rēķināt ies ar vesel ības stāvoklī (pazemināt slodzi, ja viņš jūtas 
sliktāk, vai otrādi, turpināt aktīvi strādāt, neskatot ies uz tuvojošos pensijas 
vecumu)'. ' Vai darba devējs uzskata viņa z ināšanas un pieredzi par vērtīgām 
(situācijā, kad pat j auns c i lvēks , kur š vienu gadu nav strādājis, uzskatāms 
Г. Dubra, J. Bieme. Karjeras attīstības modeļi modernajā personāla vadība 203 
par ,.izkritušu no apri tes")? Ar vecumu neret i asociējas tehnoloģiju 
apgūšanas grūt ības, taču iespējams, ka daudz l ielāka p rob lēma ir saistīta ar 
nervu s is tēmas fizioloģisko spēju izturēt slodzi un rīkoties ātri saspringtajos 
apstākļos, ko prasa lielākā daļa mūsdienu profesiju. 
Atzīmējot ap lūkotās periodizācijas nepilnības un nepie t iekošo atbilstību 
mūsdienu reālijām, kā vienu no tālāko pētījumu m ē r ķ i e m var izvirzīt tieši jaunas 
karjeras attīstības periodizācijas veidošanu. 
Tradicionāli karjeras attīstība cieši asociējas ar darbinieka vecumu. Daudzās 
organizācijās pastāvēja nerakstītas , .vecuma - kar je ras" normas : priekšstati par to. 
kurā vecumā kāda l īmeņa amati var tikt ieņemti . V e c u m s asociējas ar pieredzi, 
kompetenci , augstāku statusu. Mūsd ienu Latvijā situācija drīzāk raksturojama kā 
pretēja: j o j aunāks un enerģiskāks n ci lvēks. 10 l ie lākas viņa izredzes tikt augsti 
novērtētam darba tirgū un atbilstošas izglītības gadījumā ieņemt ļoti augstu 
(, .vecumam neatbi ls t īgu") pozīciju organizācijā. P ie redzes t rūkums tiek kompensē ts 
ar augstu darbspēju, ļoti intensīvu darba rež īmu (ko neprecēts ci lvēks ar labu 
veselību var atļauties), zināšanu un prasmju aktīvu p i lnveidošanu un ar lielām 
ambīcijām. Jāatzīmē, ka dažiem speciālist iem personāla vadīšanas sfērā rodas 
zināmas bažas sakarā ar šīs darbmieku kategori jas nākotn i . Ar ko beigs ies tā cilvēka 
karjera, kurš 30 gadu vecumā sasniedzis virsotni?' Ļoti augsta i eņemamā pozīcija un 
pārmērīga slodze j aun ībā var kļūt par cēloni vesel ības p rob lēmām, depresijai un ātrai 
profesionālai izdegšanai . Sabalansētas un pakāpeniski attīstošās karjeras gadījumā 
profesionālās izdegšanas risks pazeminās . 
Kādi karjeras modeļ i , vērtējot no modernas ci lvēkresursu vadīšanas viedokļa, 
atspoguļojas speciālajā literatūrā un karjeras vadīšanai velt ī to semināru valodā? 
Pirmkārt, tā ir . .vertikālā" karjera, kuras gadī jumā darbinieks ieņem arvien 
augstākus un atbi ldīgākus amatus vienas vai dažādu organizāciju (ar l īdzīgām 
hierarhijas kāpnēm) ietvaros. Šāda veida izaugsme saistīta ar kompetences un 
atalgojuma pakāpen isku paaugstmāšanu. 
Otrkārt, tie ir dažādi karjeras veidi, kas modelē jami pēc rotācijas principa. 
Varētu teikt, ka tie paredz ciklisku ,.amatu apmaiņu" organizācijas darbmieku vidū. 
Laterālās karjeras gadījumā tie var būt viena un tā paša l īmeņa amati . Faktiski tā ir 
horizontālā i zaugsme: rotācija tajā pašā hierarhijas līmenī, mainot ies darba 
pienākumiem un sadarbības iespējām. Darbinieka galvenais i eguvums ir jauna, 
nebijusi pieredze un apmācība, kurai pateicoties noris inās z ināma profesionālā 
izaugsme. Taču klasiskā rotācija j eb tīkla veida i zaugsme, atšķirībā no laterālās 
karjeras, prasa ne tikai horizontālo, bet ari vertikālo mobil i tāt i . Darb in iekam mainās 
amata nosaukumi un kompetences prasības sākumā tajā pašā hierarhijas līmenī, bet. 
izejot pilnu amatu ciklu, not iek pārcelšana uz n ā k a m o l īmeni , kas ietver atbildīgākus 
amatus ar pievilcīgāku atalgojumu un ar s t ingrākām kompe tences pras ībām. Latvijā 
šie modeļi nav bieži sastopami. Gan horizontālas , gan klasiskas rotācijas 
priekšrocības bieži vien nav skaidras ne darba devēj iem (..labāk, lai ci lvēki dara to. 
ko prot") , ne darbiniekiem (viņi labākajā gadījumā uzskata, ka iegūtā pieredze 
palielinās viņu vērtību darba tirgū pēc aiziešanas no organizācijas) . 
Treškārt, tie ir nosacī t ie jeb s imboliskie karjeras attīstības varianti . Pēc būtības 
tie a tspoguļo darbinieka nopelnu augstu novēr tē jumu un atzinību no organizācijas 
puses situācijā, kad iespējas apbalvot viņu ar kaut ko taustāmāku ir minimālas 
plakanas organizācijas struktūras un ierobežoto finansiālo resursu dēļ. . .Duālās 
izaugsmes" modeļa ietvaros augsta līmeņa speciālisti saņem nosacītu 
paaugstinājumu (amata nosaukumam pievienojot vārdu , .vecākais" va i , , ga lvena i s" ) . 
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kurš uzsver viņu noz īmību kompāni ja i un lielu viņu ieguldījumu tās mērķu 
sasniegšanā. Sis paaugs t inā jums var būt vai nebūt saistīts ar algas paliel ināšanu. 
Profesionālie p ienākumi praktiski n e m a i n ā s , ve icamie uzdevumi pal iek tie paši. 
Ceturtkārt , tas ir relatīvi izplatīts main īgas karjeras model i s . Darbinieks 
profesionālās dzīves laikā nomaina dažādas darbības sfēras, katrā no tām sākot ar 
zemāku l īmeņu amat iem un sasniedzot augsta l īmeņa amatus . Kat rā sfērā var 
saskatīt konsekventu izaugsmi līdz no te ik tam p u n k t a m , pēc kura kādu iemeslu dēļ 
notiek kārtējā darba j o m a s maiņa. 
Piektkārt , moderna jā c i lvēkresursu vadībā tiek izdalīti dažādi ..šaubīgi"' 
profesionālās attīstības scenāriji , kuros ar grūt ībām saska tāma kaut kāda izaugsme, 
taču attiecībā uz t iem arī tiek izmanto ts apz īmē jums ..karjera". Tā ir ..statiskā 
karjera" j eb . .nemainīga l īmeņa kar jera" , kas paredz darbinieka apstāšanos noteiktā 
(ne v ienmēr apmier inošā) līmenī. Šajā gadī jumā darb in ieks ir sasniedzis kādu vairāk 
vai mazāk augstu l īmeni organizāci jā un dažādu iemeslu dēļ vairs to nemaina . Ja šis 
līmenis ir zems un/vai darbinieks neva r to mainī t , kaut gan vēlētos, viņš būs 
neapmier ināts . Tā ir , .haotiskā karjera" , kuras gadī jumā cilvēks kādā laika periodā 
neprognozējami nomaina vairākas darb ības sfēras, principiāl i nemainot ies amatu 
l īmenim (kurš parast i ir zems un nav saistīts ar lielu atbildību un stingrām 
kompetences pras ībām) . Viņa profesionālajā ceļā nevar saskatīt mērķt iecīgas 
loģiskas izaugsmes paz īmes . 
Beidzot , tā ir . . lejupslīdošā karjera"" j eb karjeras kr i tums. Šajā gadījumā 
darbinieks dažādu iemeslu dēļ drīzāk profesionāli degradējas , nekā attīstās. Tā 
pamatā var būt dažādi faktori: darbspējas pazemināšanās sakarā ar veselības 
stāvokli; straujas izmaiņas darba v idē . kas p rasa ļoti ātri apgūt j aunas iemaņas un 
prasmes; štatu samazināšana , sašaur inot ies organizāci jas darbībai vai notiekot 
organizācijas pārpi rkšanai : darba v ie tas zaudēšana (sevišķi atkārtota) konflikta 
rezultātā, a lkohol isms utt. 
Jāatzīmē, ka daudz Rīgā darbojošos uzņēmēju padot ie pauž neapmierināt ību 
(pie tam ar z ināmu bezcer ības p ieskaņu) ar savām karjeras iespējām - proti, ar tādu 
iespēju t rūkumu. Darbinieki vēl j o p r o j ā m identificē ve iksmi ar izvirzīšanos vadošos 
amatos un ar kāda cita darbinieka ce ļa . kas virzās uz augšu, a tkārtošanu. E. Šeins 
savā klasiskajā pētī jumā secināja, k a starp organizāci ju un darbinieku veidojas 
z ināmas nerakstītas v ienošanās par to, ka organizāci ja garantē darb in iekam izaugsmi 
un nodarbināt ību, bet darbinieks savukār t garantē organizācijai lojalitāti un gatavību 
strādāt tās mērķu sasniegšanai [9]. 
Darbinieki izjūt to . ka organizāci ja nepiedāvā karjeras iespējas: distance starp 
diviem hierarhijas l īmeņiem ir daudz l ielāka d iv l īmeņu p i ramīdā nekā daudzl īmeņu 
s tmktūrā . Te a t rodas pretrunu punk t s starp d ivām koncepci jām - hierarhijas 
reducēšanu un attīstības kā pārv ie tošanos hierarhijas ietvaros izpratni. Abi šie 
modeļ i balstās uz organizāci jas iekšēj iem darba resurs iem, bet gandrīz vienīgais 
veids, kā apmierināt darbinieka vajadzību pēc attīstības (vai vismaz radīt 
apmier inājuma ilūziju), ir rotācija: funkcionāla, ma ino t amatu, vai ģeogrāfiska, 
mainot darba vietas punktu. P. Her io ts a tz īme, ka darb in iekam karjera ir savas 
attīstības un izaugsmes apz ināšanās veids , profes ionālās biogrāfijas subjektīvais 
ekvivalents [11]. 
Iespējams, darbinieku neapmier inā t ība ar attīstības iespējām organizāci jās ar 
mazu hierarhijas l īmeņu skaitu ir saistīta ar to . ka cikliskais karjeras model i s , kurš 
ekonomiskajā reali tātē pakāpeniski noma ina ver t ikālo model i , paga idām nav 
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nostiprinājies darbinieku apziņā kā vertikālās karjeras attīstības ekvivalents . 
Iespējams, ka viņi neuz tve r ciklisko karjeru kā attīstību vai kā karjeru vispār. 
Lai paaugs t inām darbinieku aprmermātību ar darbu un viņu lojalitāti, vajadzētu 
veikt noteiktus p a s ā k u m u s , kas pal īdzētu nomainīt noveco jušo savas profesionālās 
izaugsmes apzināšanās model i uz jaunu, kurš būtu orientēts nevis uz kāda cita 
darbinieka ceļa a tkār tošanu, bet uz neatkār tojamas profes ionālās p ieredzes gūšanu, 
izejot ciklisko karjeras attīstības ceļu organizācijas ietvaros vai ārpus tās. Šo 
izglītojošo p a s ā k u m u rezultātā darbiniekiem būtu jāveidojas ska idram priekšstatam 
par karjeras p lānošanu individuālā l īmenī kā par savu spēju un interešu pastāvīgu 
novērtēšanu, dažādu karjeras mērķu apsvēršanu un prakt isko attīstības pasākumu 
veikšanu. Apmāc ība ir viens no paš iem efektīvākajiem karjeras attīstības 
instrumentiem, un darbin iekiem būtu jāizskaidro, ka drošākais karjeras attīstības ceļš 
ir tādu prasmju apgūšana un pi lnveidošana, kuras ir pieprasītas darba tirgū. 
Atbildībai par karjeras plānošanu pārejot no organizāci jas uz darbmieku . personāls 
būtu jāa ic ina rīkoties drīzāk kā pats tāvīgiem uzņēmēj iem, tajā pašā laikā izmantojot 
visas produkt īvās sadarbības iespējas ar organizāciju karjeras p lānošanā. Pašas 
būtiskākās pārmaiņas darbinieku at t ieksmē pret kar jera būtu jāsaista ar savas 
atbildības apzināšanos par profesionālās izaugsmes gaitu. 
Visas iepriekš minētās konceptuālās problēmas liek secināt, ka pats karjeras 
jēdziens prasa z ināmu modernizāci ju . Iespējams, b ū t u loģiski lietot apzīmējumu 
,.karjera"' tieši pozi t īvas profesionālās attīstības raksturošanai . Profesionālā attīstība 
kā tāda var ritēt vairāk vai mazāk pozit īvā gultnē. Par karjeru būtu korekt i runāt tad. 
ja ci lvēks t iešām profesionāli aug. v ismaz kaut kādā noz īmē ( ieņemot aizvien 
augstākus un atbi ldīgākus amatus , apgūstot jaunas profesionālas zmāšanas un 
prasmes, pakāpeniski paaugstinot savu kompetenc i , saņemot aizvien lielāku 
samaksu par savu darbu) , pie kam šajā izaugsmē ir vērojama kāda p a š a m cilvēkam 
saprotama un vē lama konsekvence un iekšējā loģika. Saglabāt aiz vārda ,.karjera" 
pozitīvo statusu būtu svarīgi arī tāpēc, ka šādā gadījumā izdosies saglabāt ari 
karjeras mot ivējošo vērtību. Pat j a organizācija objektīvu iemeslu dēļ nespēj 
piedāvāt darbin iekiem vertikālo karjeras scenāriju, tā var motivēt v iņu ar jaunas 
vērtīgas profesionālās pieredzes gūšanu, kas paaugst inātu viņa konkurētspēju darba 
tirgū. Tātad organizācija var apzmāti pozicionēt sevi savu darbmieku acīs kā svarīgu 
pakāpienu profes ionālās izaugsmes ceļā. 
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Models of Career Development in the Modern Human Resource 
Management 
S u m m a r y 
The article deals with topical prob l ems of career deve lopment in the context of 
m o d e m Human Resource M a n a g e m e n t . Authors emphas ize prob lems of 
traditionally defined career deve lopment within the context of organizat ional 
development and sugges t possible goals of further researches of the issue. Vertical 
career design associated with real career deve lopment has grown in use before tenth 
of years and there is confusion n o w about i t ' s us ing in the m o d e m realities or 
organizat ional development . Ln the twenty first century as a result of last ing changes 
in external and internal organizat ional envi ronment the n e w types of career 
development becoming more reasonable . Article conta ins the analytical review of 
career development models . As one of the most actual prob lem of staff development 
the change of career representat ions is rev iewed. As m o s t remarkable t rend there are 
presented responsibi l i ty transfer from orgamzat ion to staff by career development 
planning. Successful career m a n a g e m e n t is posi t ioned as the result of cooperat ion 
between organizat ional and personal needs of growth and success. 
Key w o r d s : organizational development , organizational design, professional growth, 
career planning, mode l s or career deve lopment . 
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Raksta mērķis ir parādīt jautājumu loku. kas iāņem vērā. izstrādājot valsts ekonomisko 
politiku tās konkurētspējas paaugstināšanai. Pieņemot lēmumus par valsts ekonomiskās 
politikas izstrādāšanu un īstenošanu, valdībām jāsastopas ar loti būtisku problēmu: 
konkurētspējas novērtēšanu. Tā nav iespējama, ja nav pietiekami precīzi definēta pati 
ekonomiskā kategorija - valsts konkurētspēja. Konkurētspēja ir daudzšķautņains jēdziens, kas 
ir kļuvis par vienu no pamatprincipiem, uz kuru balstās modernā ekonomiskā domāšana. 
Konkurētspējas jēdziens ietver sevī arī neekonomisko faktoru, tādu kā izglītība, zinātne, 
politiskā stabilitāte un vērtību sistēmas, ekonomiskās sekas. Veidojot konkurētspējīgu 
ekonomiku, tiek nodrošināta dinamiska un sistēmiska pieeja valstu bagātības radīšanai un 
cilvēku ilgtermiņa labklājībai. 
Atslēgvārdi: valsts konkurētspēja, uzņēmējdarbības vide. valsts ekonomiskā politika. 
Globalizācija ir būtiski mainījusi priekšstatu par tirgus konkurences saturu un 
veidiem. Tomēr globalizācijas procesā kvalitatīvo izmaiņu uzkrāšana, neierobežotā 
tirgus telpa un s tarptaut isko korporāciju pozīciju nostiprināšanās kvalitatīvi 
pārveidoja konkurences mehānismu. Konkurence pasaules tirgos kļuva dinamiska 
un daudzveidīga. Tas ir tāpēc, ka pasaules tirgus darījumi tiek veikti reāla laika 
režīmā, bet starptautiskās korporācijas ir pārvērtušās par diversificētām firmām ar 
milzīgiem finanšu resursiem. Savukārt tehnoloģiju attīstība nodrošināja ne tikai 
pasaules atvērtību, bet ari valstu tuvumu. 
Termins . .konkurētspēja" tiek lietots dažādās noz īmēs . Senāk šo terminu lietoja, 
lai aprakstītu valsts konkurētspēju makroekonomiskā līmenī, kur uzmanības centrā ir 
tādi mainīgie lielumi kā reālais valūtas maiņas kurss vai valsts ārējās t irdzniecības 
situācija. Šī pieeja koncentrējas uz tiem faktoriem, kas ietekmē preču un 
pakalpojumu relatīvās cenas starptautiskajā tirgū, ieskaitot devalvāciju kā 
instrumentu valsts konkurētspējas atgūšanai starptautiskajā tirgū. 
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Pēdējā laikā konkurētspēju uztver plašāk un pama to ar strukturālajiem 
faktoriem, kas ie tekmē valsts e k o n o m i s k o attīstību vidējā un ilgā laika posmā, 
tādiem kā produktivi tā te , inovācijas. p ra smes utt. [4. 32]. 
K'lūsdienās konkurē tspēja ietver arī n e e k o n o m i s k o faktoru - izglītības, z inātnes, 
polit iskās stabilitātes un vērtību s is tēmas - ekonomiskās sekas. Tas nodrošina 
dinamisku un sis tērmsku pieeju valstu bagāt ības radīšanai un c i lvēku labklājības 
nodrošināšanai ilgākā laika posmā. 
Netrūkst pētī jumu, kurn mērk t s ir izskaidrot , kāpēc dažas valstis ir 
konkurētspēj īgas, bet citas nav. T o m ē r šie skaidrojumi ļoti bieži ir pretrunīgi , tādēļ 
ka nav vienotas vispārējas pieejas. Par to liecina tas . ka daudzās valstīs un 
starptautiskās organizāci jās ir noris inājušās un vēl jop ro jām notiek intensīvas 
debates par valsta konkurētspēju. 
Diskusijās par valstu konkurē tspēju vis izplat ī tākās ir sekojošas pieejas: 
• valstu konkurētspēja ir m a k r o e k o n o m i k a s kategori ja, ko regulē tādi 
mainīgie l ielumi kā valūtas kurss , p rocen tu l ikme un budžeta deficīts. Šāda 
pieeja ne izska idro faktu, ka ir valst is , kas p iedzīvojušas strauju labklājības 
celšanos par spīti budžeta deficī tam, valūtas vērt ības izmaiņām un augstām 
procentu l ikmēm; 
• valsts konkurētspēja ir a tkarīga no lēta un apjomīga darbaspēka valstī. 
Tomēr ari šo viedokl i apgāž fakts, ka dažām valst īm ir izdevies ekonomiski 
uzplaukt, neskatot ies uz augs ta jām a lgām un i lgstošu darbinieku t rūkumu; 
• valsts konkurētspēja bals tās uz valsts nodrošināt ību ar dabas resursiem. 
Tomēr starp attīstītām vals t īm ir p ie t iekami d a u d z valstu ar ierobežotiem 
dabas resurs iem, kurām l ie lāko daļu izejvielu ir nācies importēt: 
• valsts konkurē tspēju nosaka valdības pol i t ika (protekcionisms, eksporta 
veicināšana un subsīdijas). Šī pieeja balstās uz atsevišķu valstu pieredzi 
(Japāna. Dienvidkore ja un citas Dienvidaus t rumāzi jas valstis) dažādās 
nozarēs, tādās kā autorūpniecība , tērauda rūpniecība un kuģubūve . Tomēr 
pēdējie pētī jumi liecina, ka nozares , kurās valdība visvairāk ir iesaistījusies, 
nav guvušas panākumus s tarptaut iskā l īmenī. Valdībai ir sava loma 
starptautiskajā konkurencē , bet tā ir noz īmīga ļoti retos gadījumos. 
Pamatojot ies uz iepriekš minētajām pieejām. pastās vairākas 
konkurētspējas definīcijas: 
• konkurētspēja ir l īmenis , kādā valsts brīva un godīga t irgus apstākļos ražo 
preces un paka lpo jumus , kas spēj pas tāvēt starptautiskajā tirgū, vienlaicīgi 
uzturot un pal iel inot tās iedzīvotāju i enākumus i lgtermiņā [8. 75]: 
• valsts konkurē tspēja ir valsts spēja radīt, ražot , izplatīt un 'va i piedāvāt 
produktus starptautiskajā t irgū, gūstot p ieaugošu peļņu no ieguldītajiem 
resursiem [10. 5 ] ; 
• valsts spēja radīt un nodroš ināt vidi. kas s ekmē tās u z ņ ē m u m u attīstību un 
valsts iedzīvotāju labklājības p i eaugumu [7. 4]. 
Sīkāk jāap lūko šī pēdējā definīcija, j o tā a t spoguļo pašlaik dominējošo pieeju 
valstu konkurētspējas novēr tēšanā un to izmanto Starptautiskā menedžmenta 
attīstības institūta Pasaules konkurē tspē jas pē tn iec ības centrs (Šveice) Pasaules 
konkurētspējas gadagrāmatas {World Competitiveness Yearbook, WCY) sastādīšanā. 
Papildinot šo definīciju. W C Y atz īmē, ka valstu konkurē tspēja parāda, kā valstis 
rada un nodroš ina tādu vidi . kas uz labo to u z ņ ē m u m u konkurē tspēju [7. JO]. 
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Lai arī šī definīcija nav pilnīga, tā ietver būt iskāko - valsts politika ir vērsta uz 
to. lai izveidotu f i rmām labvēl īgu biznesa vidi. 
Analizējot šo definīciju, nepiec iešams uzsvērt sekojošus aspektus: 
• valsts vide. no vienas puses , ir tādu faktoru k o p u m s , kurn būtiski neie tekmē 
zinātniski tehniskie sasniegumi; no otras puses , tā ir politika, kuras mērķis 
ir šā faktoru k o p u m a izmaiņas . Faktori, kuri būtiski ie tekmē valstu 
konkurētspēju, ir. p iemēram, nodrošinātība ar dabas resursiem un zemi . kā 
ari dabas katastrofas un epidēmijas . Valsts iespējas manevrēt , veidojot vidi, 
ir ierobežotas, j a valstij j ākompensē dabas resursu t rūkums. Tas att iecas arī 
uz pos tošo faktoru ietekmi, p iemēram, ceļot ant iseismiskās celtnes vai 
vakcinējot savus iedzīvotājus: 
• valsts spēja radīt un nodrošināt vidi būtībā noz īmē iespējas izveidot 
konkurētspējas pamatu . Konkurētspējas pamats tiek plānots i lgtermiņa 
perspektīvā, ko izsaka vārds ..nodrošināt'". Konkurētspēja kopumā atšķiras 
no ekonomiskās attīstības tādā ziņā. ka tā v ienmēr iekļauj garāka laika 
posma . .vadāmu" dimensiju, j o moderno ekonomisko politiku raks turo tieši 
ilgtspējīgās attīstības dominante; 
• valsts var veidot savu konkurējošo vidi no pieticīga . . izdzīvošanas" 
viedokļa, uzskatot , ka tai tikai jāsaglabā pas tāvošā dzīves kval i tā te , kultūras 
manto jums, vai arī. ja tā ir piet iekami bagāta, tad par savu konkurētspēju 
var neuztraukt ies . Tomēr no valsts konkurētspējas viedokļa tas nozīmē 
pakāpenisku savu salīdzinošo priekšrocību zaudējumu. 
Galu galā konkurētspēja ir cilvēku labklājības l īmeņa celšana, ko var definēt kā 
dzīves l īmeņa, bagāt ības uzkrāšanas un dzīves kvali tātes apvienojumu. Labklājība ir 
ļoti svarīga kategorija, j o tā ietver arī neekonomiskos konkurētspējas aspekuis . Tā 
uzsver j ebkuras . .konkurētspējas par katru cenu" stratēģijas nestabilo rakstum. 
Konkurētspējas izpratni nevar reducēt līdz darba r až īgumam vai peļņai . Valsts , kura 
nedala savu radīto bagāt ību ar tās c i lvēkiem vai nenodroš ina adekvātu veselības un 
izglītības infrastruktūru, kā arī nenodrošina poli t isko un sociālo stabilitāti, nevar 
panākt ilgtspējīgu attīstību. 
Kā izriet no iepriekš minētā, viens no galvenajiem valsts ekonomiskās politikas 
mērķiem ir izveidot vidi . kas nodrošinātu valsts konkurētspēju. Šāda vide ir 
tradīciju, vēstures vai vērtību sistēmas rezultāts un ir tik dziļi iesakņojusies valsts 
darbībā, ka nav pat skaidri formulēta. Tomēr valstij ir jādefinē sava att ieksme 
vairākās jomās . 
P innkār t . tās ir valsts attiecības ar pasaules uzņēmējdarbības sabiedrību. 
Tradicionāli valsts konkurētspēja tika saistīta ar valstu savstarpējo ekonomisko 
agresivitāti , tas ir. ekspor tu un tiešajām investīcijām citās valstīs. Šāda pieeja bija 
raksturīga Vācijai, Japānai un Dienvidkorejai pēckara periodā. 
No otras puses , pēdējā laikā dažas valstis savu konkurētspēju saista ar 
pievilcīgas investīciju vides radīšanu. P iemēram. Īrija un Singapūra. pielietojot 
st imulējošo poli t iku, ir palielinājušas tiešo investīciju ap jomu savās valstīs. 
Ekonomiskā agresivi tāte var radīt papildu i enākumus mītnes valstij , bet ne 
vienmēr rada papi ldu darba vietas. Savukārt pievilcīga vide var radīt papi ldu darba 
vietas, taču var nedot papi ldu ienākumus stimulējošās poli t ikas dēļ. Tas nozīmē, ka 
pat bagātas valstis nevar ignorēt pievilcīgas vides noz īmīgo lomu, it īpaši tās ietekmi 
uz nodarbināt ības l īmeni . Tāpēc valstīm, lai varētu konkurēt , j āapsver gan 
210 VADĪBAS ZINĀTNE 
pievilcīgas uzņēmēj darbības vides ve idošana , gan ekonomiskās agresivitātes 
l īmenis. 
Būtībā valsts koncentrējas uz vienu vai otru pieeju. Tā. p i emēram. Īrija 
ekonomiski nav pārāk agresīva starptautiskajos t irgos. Dienvidkore jas vide nav 
pārāk pievilcīga ārvalstu investīcijām. Lielbri tāni ja bija ekonomisk i agresīva un 
tagad kļuvusi pievilcīga ārvalstu invest īci jām. Šveice sekojusi pretējai attīstībai un 
pārgājusi no pievilcības uz ekonomisko agresivitāt i . Lie lās valstis, tādas kā A S V . ir 
spējīgas bū t gan agresīvas , gan pievi lc īgas ārvalstu investīci jām. 
Otrkārt , valstu ekonomiskās s is tēmas pēc savas būtības nav viendabīgas. 
Visbiežāk valstīm j ā ņ e m vērā divu veidu ekonomikas sektoru - tradicionālās 
ekonomikas un globālās ekonomikas - mij iedarbība. Tradicionālā ekonomika ietver 
tradicionālās darbības sfēras - sociā los un personiskos pakalpojumus , 
administrat īvās aktivitātes, p iemēram, valdība un tiesa; patērētāju atbalstīšanas 
aktivitātes, p iemēram, pēcpārdošanas serviss un individuālo pasūtī jumu izpildīšana. 
Tradicionālai ekonomika i ir raksturīgs nel ie ls a t tā lums starp ražotāju un patērētāju. 
Globālo ekonomiku veido firmas, kas darbojas pasaules tirgū. Globālā 
ekonomika balstās uz atziņu, ka ražošanai nav obligāti jābūt tuvu gala patērētājam 
un ka ienes īgumu nodroš ina pasaules t irgu sal īdzinošās pr iekšrocības , it īpaši 
saistībā ar operatīvajām izmaksām. Šo divu ekonomikas sektoru īpatsvars katras 
valsts ekonomikā variē atkarībā no valsts l ie luma un ekonomikas attīstības līmeņa. 
Var p ieņemt , ka Rie tumei ropā divas t rešdaļas no IKP rada tradicionālā ekonomika 
un vienu trešdaļu veido globālā ekonomika . Mazās valstis ir daudz vairāk atkarīgas 
no globālās ekonomikas nekā lielās valst is . Lielās valst is , tādas kā A S V . lielā mērā 
paļaujas uz milzīgajiem pašmāju t i re iem, lai ari pas t ip rmās tendence uz globālismu 
[6. '75] . 
Pedejo 25 gadu laika globāla ekonomika ir strauji attīstījusies, dažreiz pat 
pārņemot atsevišķas t radicionālās e k o n o m i k a s nozares , pateicot ies iekšējo tirgus 
aizsardzības barjeru atcelšanai , s tarptaut iskaj iem t i rdzniecības l īgumiem, reģionālai 
integrācijai , privatizācijas procesiem un ekonomikas regulēšanas liberalizācijai. 
Globalizācijas sekas ir milzīgais sp iediens uz preču un paka lpo jumu cenām, firmu 
peļņu un nodarbināto algām. Valst is ar augstu dzīves standartu un augstām 
ražošanas izmaksām, kā Vācija un Šveice , pašre iz izbauda bargu adaptācijas procesu 
globalizācijai . Tādas valst is kā Lielbri tānija. Cīle un Singapūra ir veicinājušas savu 
ekonomiku piemērošanu globalizācijas proces iem. 
Treškārt , valst īm veidojot savai vidi, j ā ņ e m vērā to nodroš inā jums ar resursiem 
un spēja radīt lielu p ievienoto vērtību. Dažas valst is var būt labi nodrošinātas ar 
resursiem - zemi . c i lvēkiem un dabas resurs iem, taču tas nenoz īmē , ka tās ir 
bagātas. Kā piemērus var minēt Brazī l i ju . Indiju un Krieviju. Tādas valstis kā 
Singapūra , Japāna un Šveice ir nabadz īgas ar resurs iem, bet tām ir lielas iespējas 
radīt p ievienoto vērtību. Tieši šis apstākl is arī nosaka konkurētspējas vides 
d inamiku. Tās valstis, kas vairāk pa ļāvās uz savu nodroš inā jumu ar resursiem, 
izsīkstot šiem resurs iem, zaudēja savu konkurētspēju . Jāpiebilst , ka par resursiem 
nav uzskatāmi tikai dabas resursi. Infrastruktūra, nozaru attīstības l īmenis , izglītība 
un p rasmes ari ir resursi , kurus uzkrājušas iepriekšējās paaudzes . Tas var radīt 
pašapmier ināt ību ar esošo situāciju tajās valstīs, kurās tiek uzskatī ts , ka tikai 
bagātība nodrošina konkurētspēju. 
Ceturtkārt , valsts vidi veido mij iedarbība starp s is tēmu, kas veicina uzņemties 
individuālo risku, un s is tēmu, kas saglabā sociālo spēju sadarbot ies . Tā sauktajā 
anglosakšu {Anglo-Saxon) pieejā tiek uzsvēr ta riska uzņemšanās , deregulācija. 
£". Fortiņš. A. Rigeris. Valstu konkurētspējas novērtējums globalizācijas apstākļos 
privatizācija un indivīda atbildība, minimāl i sma pieeja valsts labklājības sistēmas 
veidošanai . Savukārt kont inentālās Eiropas model ī uzsvars tiek likts uz sociālo 
vienotību, egali tārāku pieeju atbildībai un plašas valsts labklājības sistēmas 
izveidošanai . 
Piektkārt , viens no svarīgākajiem faktoriem, bez šaubām, ir valstī izveidojusies 
vērtību sis tēma, j o valstis konkurē ne tikai ar produkt iem un paka lpo jumiem, bet arī 
ar izglītību un vērtību s is tēmām. Valst īm, attīstot savu vērtību sis tēmu, ir tendence 
attīstīties pašām. Vērt ību s is tēmas evolūcijā novērojamas četras fāzes, kuras īsumā 
var aprakstīt sekojoši: 
1) smags darbs: cilvēki ir pilnībā pakļauti valsts kopēj iem mērķ iem un strādā 
daudzas s tundas (p iemēram. Dienvidkorejai ; 
2) bagātība: lai gan cilvēki jopro jām smagi strādā, viņi lielāku uzmanību 
pievērš pašu ienākumiem (p iemēram. Singapūrā) : 
3) sociālā l īdzdalība: cilvēki ir mazāk ieinteresēti smagi strādāt un vairāk 
iesaistīti savas sabiedrības ve idošanā (p iemēram. A S V un Eiropa pagājušā 
gadsimta 60. gadu beigās): 
4) pašu sasniegumi: cilvēki vairāk ieinteresēti attīstīt savu privāto dzīvi nekā 
vnzī t sabiedrības izmaiņas (p iemēram. ASV un Eiropā šodien). 
So procesu ir grūti pagriezt pretējā vnz ienā . bet to var vadīt. P iemēram. Japānā 
ir vērojama pāreja no kolekt īvām uz individuālām vērt ībām, kas būtībā nozīmē 
radikālu poli t iskās, sociālās un ekonomiskās sistēmas reformu. 
Ja sal īdzinām esošo vērtību sistēmu Austrumāzi jā ar vērtību s is tēmām A S V un 
Eiropā 19. gadsimtā, tad pašreizējā Austrumāzi jas vērtību sistēma ir balstīta uz 
konfūcisma uzskat iem, kā arī smagu darbu, lojalitāti, discipl īnu, taupību un izglītību. 
Tas ļoti l īdzmās protestantu darba ētikai, kas dominēja Eiropā un A S V 19. gadsimtā 
un bija Lielās Rūpniec ības revolūcijas pamatā [11 . 54]. 
Pēdējo divdesmit gadu laikā tehnoloģiskā revolūcija - datori , te lekomunikāci jas 
un tagad internets - atstājusi spēcīgu ietekmi uz valstu konkurētspēju. Šodien 
infrastruktūra vairs nav tikai ceļi. dzelzceļi , ostas un lidostas. Par vienu no 
galvenajām infrastruktūras sas tāvdaļām kļūst tehnoloģiskā infrastruktūra. 
Tehnoloģiskā infrastruktūra ir kļuvusi par valstu galveno konkurētspējas aktīvu. 
Lētu un efektīvu te lekomunikāci ju s is tēmu pieejamība, pies lēgumi in temetam. 
mobilo sakaru attīstība (tradicionāla vai saistīta ar mternetu) ir tikai dažas no 
ļaunajām tehnoloģiskajām jomām, kas nosaka valstu prioritātes, veidojot 
konkurētspējīgu ekonomiku . 
Tehnoloģija ie tekmē ari izglītību. Visspi lgtāk tehnoloģiju un izglītības 
mijiedarbība izpaužas informācijas tehnoloģiju (IT) j o m ā . Daudzās valstīs IT 
prasmju t rūkums j o p r o j ā m saglabājas endēmiskā līmenī. Tādēļ konkurējošo valstu 
prioritāte ir audzināt tādus cilvēkus, kas darbosies j a u n o tehnoloģiju infrastruktūrā 
un centīsies būt līderi nākotnes attīstībā. K ā piemēru varētu minēt Īriju, kas šajā 
sfērā ir ieguldījusi l ielus līdzekļus, lai nodrošinātu vietējiem un ārvalstu 
u z ņ ē m u m i e m jaunu un kvalificētu darbaspēku ar IT z ināšanām. To var uzskatīt ari 
par vienu no iemesl iem, kāpēc šī valsts ir tik pievilcīga ārvalstu investīcijām. Jaunās 
tehnoloģiskās prasības u z ņ ē m u m i e m piespiedušas valstis tehnoloģijām piešķirt 
prioritāti. Pievilcīgi pētniecības centri, sadarbība starp vietējām universi tā tēm un 
u z ņ ē m u m i e m kļuvusi tikpat nozīmīga valsts konkurētspējai kā ārvalstu tiešo 
investīciju piesaistīšana. 
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ŠT tehnoloģiju revolūcija ļauj no j a u n a pārvērtēt dažas valsts pamatfunkcijas. 
Kā, p iemēram, veidot nodokļu s is tēmu, kas aptvertu arī tos ci lvēkus, kuru ienākumi 
veidojas, veicot dar ī jumus in temetā? Ei ropas Savienībā jau izstrādā nodokļu 
sistēmu, kas tiktu p iemēro ta . .ne taus tāmiem" dar ī jumiem intemetā . 
. .Nemater iā lo" (intangible) aktīvu - z īmolu . kl ientu, know-how utt. - uzskai te ir 
viena no aktuālākajām p rob lēmām, ar ko sas topas valdība, veidojot grāmatvedības 
uzskaites sistēmu. Par spīti neska i t āmiem mēģinā jumiem, и skaidrs , ka pašlaik 
vispārpieņemtā grāmatvedības p rakse nespēj atainot u z ņ ē m u m a pat ieso vērtību. 
Nemater iā lo aktīvu uzskai tē ga lvenā p rob lēma ir tā. ka tie bieži , .nepieder" 
u z ņ ē m u m a m , p i emēram, klienti utt. N o otras puses , valsts konkurētspēju šodien 
nosaka ne tik daudz mater iāl ie , cik nemater iā l ie aktīvi. Not iek pāreja no tonnām uz 
bit iem. Pieaugot z ināšanu ekonomikas īpa t sva ram, rodas vajadzība pēc j aun iem 
grāmatvedības s tandar t iem. 
Pr ivātums (s lepenība) ir vēl v iena p rob lēma , ar ko sastopas valdības. Jaunās 
informācijas tehnoloģijas nodroš ina pieeju ļoti plašai informācijai , kāda agrāk nebija 
pieejama. Šādos apstākļos valdībai nep iec iešams veikt pasākumus , kas nodrošinātu 
ne tikai valsts informācijas nea izskaramību , bet arī nodroš inātu aizsardzību 
informācijai par pr ivā tpersonām. 
Jāatzīmē vēl v iens aspekts , kas saistīts ar tehnoloģi jām. Tehnoloģi jas kļūst par 
riska faktoru valsti j . Haker i ir pierādījuši , ka tie spēj piekļūt daudzām stingri 
a izsargātām sis tēmām, pat ja tās ir saistītas ar valsts a izsardzību. Vals ts tehnoloģijas 
infrastruktūras iznīc ināšana var būt tāds pats kai tē jums tās drošībai kā tradicionāls 
militārs uzbrukums . Ar i teror isms kļūst augst i t ehnoloģisks . Draudi , šantāža vai arī 
citas darbības , izmantojot j aunākos tehnoloģi jas s a sn i egumus , var kļūt par realitāti 
gan uzņēmumiem, gan valdībām [9. 102]. 
Tehnoloģija un globalizācija ir paātrinājusi virzību uz pasauli , kas ir ne tikai 
atvērta, bet arī atklāta un tuva. U z ņ ē m u m i gūst l abumu no milzīgajām iespējām, 
izvēloties uzņēmējdarbības vietu, kā rezultātā vals t īm ir j ā s e k m ē to attiecīgās 
sal īdzinošās pr iekšroc ības dažādās sfērās. P i e m ē r a m , agrāk konkurētspēja 
koncentrējās tikai uz spēju būt ekonomisk i agresīvai pasaules t i rgos, izmantojot 
eksportu un ārvalstu t iešās investīcijas. M ū s d i e n ā s konkurētspēju nosaka valsts spēja 
attīstīt pievilcību gan ārvalstu, gan vietējo u z ņ ē m u m u darbībām, kas rada 
ekonomisko bagātību. 
Nav īpašas , . receptes" konkurē tspē ja i . Dažādas poli t ikas var būt 
e ta lonuzdevumi, un katrai atsevišķai valstij tās j ā p i e ņ e m savā vidē. Par veiksmīgu 
konkurētspējas stratēģiju var uzskatīt t ādu stratēģiju, kas l īdzsvaro pasaules tirgus 
radītos ekonomikas impera t īvus ar vēs tures , vērtību s is tēmas un tradīciju 
izveidotajām sociālajām pras ībām. 
W C Y ir formulēti sekojoši konkurē tspē jas nodroš ināšanas principi: 
• stabilas un p rognozē jamas l ikumdošanas vides izveidošana: 
• elastīgas ekonomikas s tmktūras izveidošana; 
• t radicionālās un tehnoloģi jas mfrastruktūras p i lnveidošana; 
• labvēlīgu apstākļu radīšana p r ivā to uzkrā jumu veidošanai un vietējām 
investīcijām; 
• ekonomiskās agresivi tātes attīstīšana starptautiskajos t i rgos, vienlaicīgi 
radot p ievi lc īgus apstākļus ārvalstu t iešajām investīci jām; 
• kvalitāte, ā t rums un caur redzamība (transparency) valdības darbībā: 
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• opt imālu att iecību nodrošināšana starp darba algas līmeni, darba ražīgumu 
un nodokļu l īmeni: 
• sociālās s t ruktūras saglabāšana, samazinot darba algu atšķirības un 
nostiprinot vidējo slāni; 
• investīciju nodroš ināšana izglītībā un darbaspēka m ū ž a apmācībā: 
• t radicionālās ekonomikas un globālās ekonomikas sabalansēšana, lai 
nodroš inām būt isku bagātības radīšanu, saglabājot iedzīvotāju izvēlētās 
vērtību sis tēmas. 
Konkurētspējas p r inc ipu ieviešanā liela nozīme ir valsts politikai. Latvijas 
valdība, izstrādājot un īs tenojot savu konkurētspējas polit iku, vadās no Lisabonas 
stratēģijas, kurn ES p i eņēma 2000. gadā. Lisabonas stratēģijas mērķis ir izveidot ES 
par konkurētspēj īgāko ekonomisko sistēmu pasaulē. Lai sasniegtu šo mērķi , tika 
izvirzīts uzdevums veikt nacionālās reformas sekojošās jomās: 
• informācijas sabiedrības izveidē. 
• inovācijās. 
• liberalizācijā. 
• tīkla nozaru un komunikāci ju liberalizācijā. 
• finanšu tirgus integrācijā. 
• uzņēmējdarbības vides uzlabošanā. 
• sociālajā sfērā. 
• ilgtspējīgā attīstībā. 
Rezumējot iepr iekšminēto , jāatzīmē, ka konkurētspējas paaugst ināšana ir 
elastīgas un j a u n i e v e d u m i e m atvērta valsts ekonomiskās s is tēmas izveidošana. Lai 
gan pēdējo desmit gadu laikā notikusi pāreja no kont inentālās Eiropas pieejas uz 
anglosakšu pieeju, tomēr, veidojot savu konkurētspējas nodrošmāšanas poli t iku, ir 
iāpanāk līdzsvars starp hiperkonkurējošo globālā biznesa vidi. kas ir raksairiga 
anglosakšu pieejai, un sociāli atbildīgo vietējo vidi. kas ir raksturīga kontinentālās 
Eiropas pieejat. Rezul tā tā valsts loma ekonomiskajos p rocesos nesamazinās , mainās 
tikai prioritātes. 
īs tenojot reformas, kas paredzētas Lisabonas stratēģijā. Latvijas valdībai ir 
jāveido ekonomiskā s is tēma, tieši vai netieši izvēloties staro divām pieejām, kas 
pieminētas šajā rakstā. 
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Nation Competitiveness Evaluation in Global Environment 
S u m m a r y 
The government formulat ing and implement ing their economic policies must 
face a very significant issue the evaluat ing of countr ies compet i t iveness . 
Compet i t iveness is mult i ­ dimensional concept , which has become one of the 
fundamental principles of all modern theories . The concept of compet i t iveness 
contains also such non­economic factors as educat ion, science, political stability and 
value systems. By developing a compet i t ive e c o n o m y dynamic and systemic 
approach to creation of wealth and long­ te rm welfare of people in the count ry is 
ensured. 
K e y w o r d s : nation compet i t iveness , bus iness envi ronment , economic policy. 
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Akadēmiskā personāla darba normatīvu analīze 
Analysis of Academic Personnel Work Standards 
Benita Judrupa 
Latvijas Universitāte 
Ekonomikas un vadības fakultāte 
Aspazijas bulv. 5. Rīga. LV-1050 
E-pasts: Benita.Judn.rpa4Zlu.lv 
Ojārs Judrups 
Latvijas Universitāte 
Akadēmiskais departaments 
Raiņa bulv. 19. Rīga. LV-1586 
E-pasts: Ojārs.Judrups a lu.lv 
Pašlaik Latvijas augstākās izglītības sistēma atkal tuvojas brīdim, kad nelabvēlīgas 
demogrāfiskās situācijas dēļ studiju vecuma jauniešu skaits samazināsies. Pirms astoņiem 
gadiem vidusskolas beigušo skaits bija 1201 1. turpmākajos gados tas palielinājās līdz 18369 
2005./06. mācību gadā. Tuvākajos septiņos gados gaidāma kārtējā samazināšanās - 2012. 13. 
mācību gadā līdz 1 1511. Līdz tam laikam katrai augstākajai mācību iestādei jāizvērtē savs 
darbs, tā vadīšanas stratēģija un taktika, lai pieņemtu izaicinājumu un saglābām savu 
pedagoģisko un zinātnisko potenciālu. Rakstā tiek definēts pedagoģiskā darba jēdziens 
augstākajā mācību iestādē, kas. balstoties uz pedagoģijas zinātnes atziņām un personāla 
vadības teorijas nostādnēm, ļauj noteikt tā mērķus, klasifikācijas veidus un izdalīt raksturīgās 
funkcijas. Tāpat tiek analizētas dažādas pedagoģisko darbu raksturojošas normatīvu sistēmas. 
Pētījuma mērķis ir noteikt, vai un kā akadēmiskā personāla darba normatīvi ietekmē 
akadēmiskā personāla noslogotību pedagoģiskā darba veikšanas laikā un kādas rezerves 
paveras vadībai, plānojot pedagoģisko darbu visā augstskolā. 
Atslēgvārdi: akadēmiskais personāls, pedagoģiskais darbs, pedagoģiskā darba pienākumi, 
darba apjoma normatīvi, akadēmiskā personāla slodze. 
Akadēmiskā personāla saimniecība 
Latvijas augstākās izglītības un zinātnes sistēmas orientācija Eiropas Savienības 
(ES) s is tēmas virzienā izraisa nepieciešamību aplūkot pedagoģisko (un tai skaitā arī 
zinātnisko) darbu no brīvā tirgus saimniecības viedokļa. Brīvais tirgus izglītības un 
zinātnes jomā ES valstīs rada gan akadēmisko brīvību, gan daudzos papildus 
nosacī jumus šīs brīvības realizācijai. Tirgus iekarošanas specifika izglītības un 
zinātnes paka lpojumu sniegšanas jomā un ar to saistītie papi ldu izdevumi nereti ir 
pārāk dārgi , lai pedagoģiskā un zinātniskā darba p iedāvājums pilnībā atrastu noietu 
un būtu izdevīgs gan pakalpojuma sniedzējam, gan pakalpojuma saņēmējam. Šī 
procesa grūtības var pārvarēt tikai p ieredzes bagāts, augsti kvalificēts akadēmiskais 
personāls un pie t iekami lēta viņa jaunradītā vērtība, kas . būdama garīgā procesa 
rezultāts, materializējas īpašā uzņēmējdarbības tipā - izglītības pakalpojumu 
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sniegšanā, kad katras uzņēmējdarb ības kā sa imniekošanas pamatmērķ i s īr 
maks imāla peļņa. Taču paka lpojumu sniegšanu s tudent iem var tikai teorētiski 
aplūkot kā uzņēmējdarbību, j o Latvijas Univers i tā te (LU) ir bezpeļņas organizācija 
un tās pamatmērķ i s ir maks imā la sabiedr ības vajadzību apmier ināšana , sniedzot šos 
paka lpojumus . Opt imālas sa imniekošanas nepiec iešamību šeit nosaka saspringtās 
attiecības starp patērētāju (studenta un sabiedrības) vajadzību daudzveid ību un 
apjomu un to apmier ināšanai radīto l īdzekļu daudzveid ību u n apjomu. Ne v ienmēr 
p ie t iekamie līdzekļi vajadzību apmier ināšana i liek izvērtēt , kuras vajadzības 
jāapmier ina ar esošajiem l īdzekļ iem un kādus j aunus l īdzekļus radīt, lai apmierinātu 
līdz šim neapmier inā tās vajadzības. Šīs izvēles p rob lēma kļūst jo sarežģī tāka, jo 
v a n ā k jaunradītos l īdzekļus var izmantot dažādos veidos . Opt imālas sa imniekošanas 
pamatā ir vajadzību ranžēšanas p rob lēma , kas izriet no līdzekļu t rūkuma šo 
vajadzību apmier ināšanai un to iespējamās izmantošanas daudzveidības . Atbils toši 
tam sa imniekošana brīvā izglītības un z inā tnes tirgū ir gar īgs process , tā ir l ēmumu 
p ieņemšana par paka lpo jumu sn iegšanu . Tātad paka lpojumu saņemšana un 
paka lpojumu sniegšana nav nekas cits kā l ēmumu īs tenošana, kas seko lēmumu 
p ieņemšanas procesiem. 
Atbilstoši E. Kosio la un H. Dider iha [1] nos tādnēm, u z ņ ē m u m a darbība ir vērsta 
uz trešo personu vajadzību apmier ināšanu , sniedzot tām nepiec iešamos 
pakalpojumus . Šo darbību trešo personu vajadzību apmier ināšanai sauc par nolūku 
vai arī lietišķo mērķ i . Tai pašā laikā u z ņ ē m u m a tautsa imnieciskā funkcija izriet no tā 
vietas tautsaimniecībā un atbilst darba dal īšanai . T o m ē r uzņēmumi neuzsāk darbību 
tikai tautsaimnieciskā uzdevuma dēļ . Darb ība un tās rezultāti ir t ikai l īdzeklis citu 
mērķu vai mērķu kopu sasniegšanai , kurus sauc par formālaj iem mērķiem. 
Pedagoģiskā (un tai skai tā arī z inātniskā) darba dal īšanas gadījumā tie var būt 
akadēmiskā personāla zinātniski metod isk ie mērķi . Mērķ i s nosaka kritērijus, pēc 
kuriem UU vadība vadās , p ieņemot l ē m u m u s . Š iem l ē m u m i e m pieskai tāma arī 
uzdevuma konkret izēšana, ve icamo darbību un izmanto jamo paka lpojumu 
noteikšana pēc to veida, daudzuma un vietas. Tā. p i emēram, j a runa ir par 
akadēmiskā personāla darba normat īvu ve idošanu pēc akadēmiskā personāla 
darbības veida, tad izvēlas tos u z d e v u m u s , kas sola v is labāko mērķu sasniegšanu. 
Starp nolūku un mērķi tādējādi pastāv l īdzekļa - m ē r ķ a attiecība: uzdevuma 
īs tenošana kalpo mērķa sasniegšanai . Tādējādi pedagoģ iska jam darbam LU jāvadās 
no mērķa , tātad tam jābū t galarezultātu note icošam. 
Mēs raugāmies uz pedagoģ isko darbu augstskolā kā uz procesu, kas vienlaicīgi 
nosaka gan iepriekšējās paaudzēs uzkrā tās z inātniskās pieredzes sabiedr iskošanas 
stratēģiju, gan j aunās paaudzes spēju att īst īšanas takt iku augstskolā apgūto 
profesionālo z ināšanu, prasmju un p ieredzes turpmākai izkopšanai . Pedagoģiskā 
darba pr iekšmets ir studiju vide. Studiju vide ir sarežģīta objekta un mainīgu 
subjektu mijiedarbības un vienlaicīgi savstarpēji atkarīgu mainīgu subjektu sistēma, 
kurā. pateicoties savstarpējai mi j iedarbībai , noris z inātniskās p ieredzes aktīva 
subjektīva a tspoguļošana , kas vērsta uz attīstošās un izglītojošās funkcijas 
izkopšanu. Līdz ar to subjekta kvali tat īvu zināšanu un prasmju nodrošināšanas 
problēmai ir komplekss raksturs . Op t imā las z inātniskās p ie tedzes l īmeņa apgūšana 
studējot nav iedomājama bez mērķt iec īgas studenta un studiju vides nepārtrauktas 
mij iedarbības, apgūstot mācību izziņas funkcijas un p ra smes , kā arī izprotot studiju 
vides problēmu cēloņus un to atr isinājumu paņēmienus . 
Uzkrātās z inātniskās p ieredzes sabiedr iskošana studiju vidē. kā tas r edzams 1. 
attēlā, saista objektu - zinātnisko pieredzi - un divus (vai vairāk) subjektus -
. Judrupa. О. Judrups. Akadēmiska personāla darba normatīvu analīze 21 ' 
pedagogu un studentu (studentus), kas savstarpēji mijiedarbojas mācību izziņas 
procesā. Šajā procesā nor is zinātniskajā pieredzē mērķt iecīgi nošķirta izglītības 
satura apgūšana vispāratzī tās formās, kuras attēlotas 2. attēlā. 
P E D A G O G S 
Z I N Ā T N I S K A P I E R E D Z E 
IZ 
S T U D E N T S 
/. att. Studiju vide 
Srudv environment 
Augstskolas p e d a g o g a pirmais un galvenais uzdevums ir. atbilstoši sabiedrības 
vajadzībām prognozējot iespējamo zinātniskās pieredzes attīstības virzību, izveidot 
mērķt iecīgu studiju kursa programmu, t. i., formulēt studiju kursa mērķus, 
uzdevumus , saturu un piemeklē t (izstrādāt) tiem atbilstošu literatūru. Tajā pašā laikā 
akadēmiskā personāla p ienākumi nebeidzas ar auditoriju darba slodzi un studiju 
metodisko darbu. Jaunās paaudzes spēju attīstīšanas taktika paredz studenta 
patstāvīgo studiju vadīšanu, pārraudzīšanu un vienlaicīgu regulāru sasniegto 
rezultātu kontroli . 
2. att. Izglītības satura apgūšanas vispāratzītas formas 
Generally recognized forms of education content acquisition 
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Padomju augstskolas normatīvu loma mūsdienu normatīvas bāzes 
attīstībā 
Pēc Latvijas valsts neatkar ības pas ludināšanas LL' kādu laiku turpināja strādāt 
pēc 1977. un 1983. gadā apst iprinātajām P . S tučkas L V U mācību spēku mācību 
darba laika n o r m ā m [5] . kas bija at t iecinātas uz 6 s tundu darba dienu (6 darba 
d ienām nedēļā) un gadā veidoja 1 5 4 0 - 1 5 5 0 stundu slodzi (pašlaik LU pilnā slodzē 
strādājošam akadēmiskajam personālam ir 4 0 stundu darba nedēļa , kas vidēji veido 
1700 stundas gadā) . Šie slodzes aprēķina normat īvi bija saistoši augstskolas 
mācībspēkiem - asis tent iem, vecākaj iem pasn iedzē j iem, docen t iem un profesoriem. 
Kā rāda uzskaitī jums, sal īdzinot ar padomju la ikiem, akadēmiskā personāla amatu 
hierarhija mūsdienās ir kļuvusi sazarotāka, lai gan promoci jas padomju 
reorganizācija un tai sekojošā d ivpakāpju z inā tn isko grādu atcelšana saglabājusi 
tādu pakāp i kā docents , kuras izzušana ir tikai laika jautājums. 
Akadēmiskā personā la darba sadal ī jums bija sekojošs : 
• studiju darbs. 
• studiju metodiska is darbs. 
• zinātniskie pētījumi. 
• organizatoriskais darbs. 
• audzināšanas darbs. 
Katra mācībspēka individuālā s lodze tāpat kā m ū s d i e n ā s tika veidota atbilstoši 
viņa amata apraks tam, un viņa s lodze neaptvēra v i sas pedagoģiskā darba 
sastāvdaļas . Auditoriju darba slodze ir tie studiju darba daļas normat īvi , kurus var 
saukt par klasiskiem: lekcijas, seminār i , prakt iskie darbi un laboratorijas darbi -
1 akadēmiskā stunda par 45 as t ronomisko minūšu pedagoģ i sko darbu. Tai pašā laikā 
ir virkne augstāko mācību iestāžu (p iemēram. Rīgas Starptautiskā ekonomikas un 
biznesa administrācijas augstskola vai Rīgas Tehn iskā universi tāte) , kurās vienai 
akadēmiskai stundai atkarībā no apmāc ības formas atbilst 35-^10 as t ronomisko 
minūšu garas nodarbības vai lekcijas akadēmiskā stunda tiek vērtēta kā 
1.5 as t ronomiskās s tundas. Konsultācijas un kontrole ir tā studiju darba daļa. kuras 
normatīvi ir viskrasāk mainī jušies laika gaitā. Tola ik s tudentu pats tāvīgā darba 
vadīšana un kontrole paredzēja 0.3 s tundas viena darba labošanai , bet ne vairāk kā 
divus darbus semestrī , kā ari 0.5 līdz 0.75 s tundas katra neklāt ienes studenta 
kontroles darbu recenzēšanai (pašreizējos normat īvos - 1 akadēmiskā s tunda uz 
1 s tudentu semestrī uz 2 kredī tpunktu kursu) . Konsul tāc i jas bija paredzētas līdz 15% 
no lekciju akadēmiskajām s tundām uz g rupu dienas nodaļā . 2 5 % vakara apmācības 
formai un individuālas konsul tāci jas ar s tudent iem neklā tn iek iem 0.5 s tundas uz 
1 studentu, kā ari rakst iskas konsul tāci jas 1 reizi gadā katrā discipl īnā 0.5 s tundas uz 
1 studentu (pašlaik vienkārši 2 akadēmiskās s tundas nedēļā vai 80 s tundas gadā). 
Eksāmenu p ieņemšana paredzēja un pa redz 0.5 s tundas uz v ienu studentu, bet 
padomju laikā bija arī tāda kontroles forma kā ieskaite, kas lāva individual izēt darbu 
ar s tudent iem un kurai atbilda 0 .33 -0 ,5 stundas uz 1 s tudentu. Studentu darba 
vadīšanā bijušajiem un esošajiem normat īv iem ir tikai v iens saskares punkts - kursa 
darbu vadīšana, kas paredzēja 8 - 1 2 s tundas uz 1 s tudentu atkarībā no apmācības 
formas (pašlaik 4 - 8 s tundas par 1 darbu, ja kursa darbs iekļauts kā atsevišķs kurss 
kursu katalogā). Tai pašā laikā, pate icot ies augs tākās izglītības reformai , esošie 
normatīvi paredz dažādu darbu (bakalaura , maģis t ra , kvalif ikācijas, d ip loma un 
doktora darbu) vadīšanu un recenzēšanu, kas sas tāda 10—50 stundu plašu d iapazonu 
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par vadīšanu 1 s tudentam un 3 ­ 2 0 stundu plašu diapazonu par darba recenzēšanu 
1 s tudentam. Šeit j āa t z īmē , ka ir saglabājies normat īvais novērtējums pedago­
ģiskajam darbam ar aspirant iem, un tas ir 50 stundas uz 1 doktorantu. 
Studiju darbs ietver sevī arī tādas j o m a s kā prakse un nos lēguma pārbaudījumi. 
Padomju laikā tika pievērs ta liela vērība kā pedagoģisko , tā ražošanas prakšu 
organizēšanai un vadīšanai . Tā mācību prakses vadīšana un atskaišu pārbaude tika 
vērtēta ar 6 s tundām par darba dienu uz akadēmisko grupu, bet ražošanas prakses 
vadīšana - 3 s tundas d ienā uz vienu grupu, bet papi ldu pedagoģiskās prakses 
gadījumā atkarībā no kursa (4. vai 5.) - fakultātes vadītājam 1 stunda katram 
studentam par visu per iodu, g m p a s vadītājam 6 - 1 8 stundas, pedagoģi jas 
pasniedzējam 4—8 s tundas , psiholoģijas pasniedzējam 1-2 s tundas , pionieru prakses 
vadītājam 2 s tundas, kā arī individuāli vadītai praksei 1 stunda nedēļā (pašlaik 
vienkārši - 13 s tundas uz 1 studentu). Mūsdienās ir paredzēta arī lauku kursu 
vadīšana (6 stundas d ienā) , tulkošanas ptakse (12 stundas uz 1 studentu) un citu 
profesionālo p rog rammu prakses (3 smndas uz 1 s tudentu) . Padomju laikos tika 
vērtēti gan beigu eksāmeni sagatavošanas nodaļā, gan iestājeksāmeni augstskolā 
(rakstu darbu gadījumā - 4 stundas reflektantu p lūsmai . 0.3 stundas katram 
pārbaudāmajam darbam un iestājeksāmenu darbu atkārtotai labošanai 0.15 stundas 
uz 1 darbu, mutisku eksāmenu gadījumā - 0.25 stundas ka t ram ref lektantam), gan 
valsts eksāmeni (0.75 smndas uz 1 studentu katram valsts eksāmenu komisijas 
loceklim). Mūsdienās šie darbi reducējušies uz nos lēguma pārbaudī jumu komisijas 
darba sekojošu novēr tē jumu: komisijas priekšsēdētājam, locekļ iem un recenzentam 
0.5 s tundas uz 1 s tudentu . 0.75 stundas uz 1 studentu komisijas sekretāram un 
1 stunda nos lēguma pārbaudī jumu sagatavošanai un labošanai uz 1 studentu. Taču 
tiek uzskaitīts arī darbs promocijas padomē: padomes priekšsēdētājam - 6. 
locekļiem - 2, sekre tāram - 15. darbu recenzent iem - 20 un konsultācijas 
promoci jas eksāmenam svešvalodā - 6 stundas 1 doktorantam. 
Izmainījies ir arī studiju metodiskā darba novēr tē jums. Citas augstskolas 
pasniedzēja stažēšanās vadību katedrā (1.5 stundas nedēļā 1 pasniedzējam 
3 mēnešos ) , katedras vadītāja un profesoru lekciju hospiiēšanu (ne vairāk kā 
70 s tundas gadā uz katedru) un pasniedzēju savstarpēju hospitēšanu un mācību 
nodarbību recenzēšanu (3 stundas 1 hospitēšanai) nomainījusi jauno docētāju 
vadīšana un konsul tēšana (10 stundas semestri) . Gatavošanos lekcijām (pi rmo reizi 
lasāmajam kursam - 3 . iepriekš lasītam - 1 un ievada un nobe iguma lekciju 
sagatavošanai - 5 s tundas) un prakt iskiem darbiem tjaunai tēmai - 2. iepriekš 
apgūtai - 1 stunda) nomainījusi nodarbību sagatavošana (1 stunda katrai nodarbībai) 
un jaunu kursu sagatavošana (5 stundas 1 lekcijai). Apliecinājums augstskolu 
patstāvībai un neatkar ībai ir studiju programmu sagatavošana l icencēšanai un 
akreditācijai (100 s tundas par 1 p rogrammu) . Pas tāvošie normatīvi neparedz 
atsevišķi izdalīt tādus darbus kā ievada, nobeiguma un problēmu lekciju izstrāde un 
sagatavošana iespiešanai (20 stundas), māc ību-metod i sko materiālu uzrakst īšana un 
pārstrāde ( 2 5 - 1 0 0 s tundas par 1 autora loksni), mācību tehnisko līdzekļu izstrāde, 
uzskates un izdales mater iā lu sagatavošana, acīmredzot , tā iemesla dēļ. ka mūsdienu 
tirgus apstākļos šāds darbs tiek papi ldus apmaksāts . Turpretī mācību metodiskās 
dokumentāci jas saga tavošana tiek iekļauta nodarbības sagatavošanas darbā. 
Zinātniski pētnieciskais darbs, tāpat kā citi akadēmiskā personāla darbi , bija 
stingri klasificēts un normēts . Šim darbam tika pieskaitī ta plānoto valsts budžeta 
zinātniski pētniecisko darbu vadīšana un izpilde (80 smndas ) . zinātniski metodisko 
darbu un mācību līdzekļu sagatavošana publicēšanai bez apmaksas ( 1 0 - 1 0 0 stundas 
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par 1 autor loksni) , s tudentu zinātniskās biedrības vadīšana ( 8 0 - 1 0 0 s tundas gadā) , 
s tudentu zinātniski pētnieciskā darba vadīšana (15 s tundas gadā 1 s tudentam), 
konsultāci ju sniegšana dažādām sab iedr i skām inst i tūci jām (15 s tundas gadā) , 
zinātniskā ziņojuma sagatavošana konfe rencēm ( 1 0 - 2 5 s tundas uz 1 z iņojumu) , 
dažādu atsauksmju sagatavošana ( 1 0 - 5 0 s tundas uz 1 a tsauksmi) , p iedal īšanās 
dažādu konferenču un ol impiāžu saga tavošanā un to norises organizēšanā 
(30 s tundas) . Esošie LL' akadēmiskā personā la normat īv i zinātniski pētnieciskajam 
darbam, ja tas net iek papi ldus apmaksā t s , pa redz no rmas tikai trīs gadī jumos: darbu 
promoci jas ( 2 - 2 0 s tundas) , doktorantu (4 s tundas) un profesoru padomēs 
(2 -5 s tundas) . 
Pedagoģiskā un zinātniskā darba samērs tiek norādīts sekojošajā tabulā [2] . 
1. tabulu 
LU akadēmiskā personāla gada laikā ve iktā darba normatīvi | 2 | 
U L academic personnel yearly w o r k s tandards 
Amata 
kategorija 
Studiju darbs 
akadēmiskajā 
gadā (h) 
Tajā skaitā auditoriju 
darbs(h) 
Zinātniskais 
darbs gadā 
(h) gadā vidēji nedēļā 
Profesors 600 192 6 400 
Asociētais profesors 700 256 8 300 
Docents 800 320 10 200 
Lektors 800 320 10 200 
Asistents 800 320 10 200 
Labākais apl iecinājums tam, kā izmainī jusies pedagoģiskā darba struktūra, ir 
bijušā un esošā organizatoriskā darba no rmat īvu sal īdzinājums. Ja stagnācijas laikā 
ar organizator isko darbu saprata mater iā lu sagatavošanu masu medi j iem, 
profesionālās orientācijas pasākumus , p ie redzes apmaiņu ar citām republ ikas 
augstskolām, dalību dažādu institūciju sēdēs un dažāda l īmeņa metod i sko komisi ju 
amatu p ienākumu veikšanu, tad pašlaik tas ir stingri noteikts darbs dažāda l īmeņa 
profesionālo institūciju vadīšanai: ka tedras vadīšana (60 stundas) , nodaļas vadīšana 
(240 s tundas) , fakultātes vadīšana (960 s tundas) , p r o g r a m m a s direktora p i enākumu 
veikšana (100 s tundas) , organizator iskie pasākumi (40 s tundas) , kā arī darbs 
profesoru un doktorantu padomēs . 
Padomju laika augstskolas normat īvu n e a t ņ e m a m a sastāvdaļa bija studentu 
komunis t i skās audzināšanas darba normat īvi . Tie ietvēra sevī studentu 
komunis t i skās audzināšanas pu lc iņu vadīšanu (50 stundas) , dalību dažādās 
komisi jās , kas bija saistītas ar komunis t i sko audzināšanu (50 s tundas) , akadēmiskās 
grupas kurēšanu (150—200 s tundas atkarībā no kursa) , audz ināšanas darbu 
kopmītnēs (40 s tundas) , studentu cel tnieku vienībās, ražošanas prakses laikā, 
pal īdzības sniegšanu s tudent iem - j auna j iem propagandis t i em, sagatavojot publisku 
uzs tāšanos (katram da rbam 40 s tundas) . Neskatot ies uz to, ka mūsdienu akadēmiskā 
personāla darba normat īvi saprotamu iemeslu dēļ nesa tur iepriekš minē tos darbus, 
nevar teikt, ka akadēmiskais personāls vairāk nenodarbotos ar studentu audzināšanu -
iepriekš aprakstīt ie pedagoģiskā darba p ienākumi bez vadīšanas un instruktāžas 
ietver arī audzināšanas aspektu, taču pat teorētiski nav iespējams atraut audzināšanas 
darbu no pedagoģiskā darba vispār. Taču pilnīga a t te ikšanās no kuratora institūcijas, 
mūsuprā t , nenāk par labu pirmā kursa s tudentu adaptācijai studijām, un kuratorus 
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nevar kom pensē t s tudentu padomju darbs, lai ari cik labs tas būtu. Mūsu 
priekšl ikums ir atjaunot kuratorus kā bakalaura studiju prog rammas p i rmo divu 
kursu studiju padomnieku institūciju. 
Secinājumi 
1. Pārejot uz tirgus ekonomikas attiecībām augstākās izglītības un zinātnes 
saimniecībā, ar pedagoģiskā darba normat īviem tiek nošķir ts pamatdarbs - darbs 
savā s tmktūrvienībā - un papi lddarbs - darbs citā struktūrvienībā vai īpaši 
finansētā projektā. Akadēmiskā personāla darba normatīvi tiek attiecināti tikai uz 
pamatdarbu. 
2. A k a d ē m i s k ā personāla darba sadalījums studiju darbā, studiju metodiskajā darbā 
un organizator iskajā darbā vienlaicīgi paredz studentu audzināšanas darbu katrā 
no minē ta jām darba formām. Mūsuprāt , akadēmiskā personāla darbā jāpievērš 
lielāka vērība darba pedagoģiska jam aspektam, par to ir jārunā ar ļaunajiem 
pedagogiem, ievadot viņus smagajā un atbildīgajā j a u n o specialism izglī tošanas 
misijā. 
3. Promoci jas padomju reorganizācija un tai sekojošā divpakāpju z inātnisko grādu 
atcelšana izveidoja esošā akadēmiskā personāla amatu hierarhiju: asistents, 
lektors, docents , asociētais profesors, profesors, un atbilstoši tai tiek sadalīti 
esošie amati divās pamatgrupās pēc to ieguldījuma l ie luma un svar īguma studiju 
un zinātniskajā darbā. 
4. Akadēmiskā personāla konsultācijas katru nedēļu paredz individuālu darbu ar 
s tudentiem lekciju un prakt isko darbu neskaidro jautā jumu noskaidrošanai , kā ari 
dažāda l īmeņa pētniecības darbu individuālu vadīšanu. Vienlaicīgi tiek 
stimulētas s tudentu patstāvīgās studijas. 
5. Akadēmiskā personāla normatīvi nav atkarīgi no studiju p rog rammas l īmeņa 
(bakalaura vai maģis t ra studiju programmas) , no studiju formas (pilna laika 
dienas , nepilna laika dienas vai pilna laika neklāt ienes studijas) un no studiju 
p rog rammas virzības (akadēmiskā vai profesionālā p rogramma) . 
6. Lai arī tas ne t iek uzsvēr ts , pilna atbildība par pedagoģiskā darba organizēšanu un 
tā rezul tā t iem ir mācību spēkam. 
Pedagoģiskā darba novērtējums 
Samaksai par pedagoģ i sko darbu jāatbilst darbavietas , darba procesa un darba 
apstākļu pras ībām. Ata lgo jumam jābūt ekvivalentam paveiktajam darbam un tā 
sarežģītības pakāpei . Tāpat samaksu nedrīkst saistīt ar strādājošā personiskajām 
īpašībām. Taču. kā a tz īmē H. Diderihs [1]. v ispārpieņemtu kritēriju darba prasību 
novērtēšanai nav . ir t ikai relatīvs darba novērtējums - atsevišķu darba prasību 
salīdzinājums. Tādējādi pedagoģiskā darba novērtējuma normatīvi ir ekvivalenta 
atalgojuma pr iekšnote ikums un pamats aprēķinam un nosaka darba grūtības pakāpju 
atšķirības, kas katrā darba vietā un darba procesā veidojas dažādo studiju 
p rogrammu dēļ. Pedagoģiskā darba novērtēšanas pamats ir , .normāla" (garīgi un 
fiziski vesela) pedagoga "normāls" (prasībām atbilstošs) ve ikums (s tandartdarbs) un 
katras darba vietas un darba procesa prasību apraksts. 
Jāatzīmē, ka jebkur i akadēmiskā personāla veicamā darba normatīvi santr tikai 
daļu n o pedagoga ikdienā veiktā konkrētā darba un vienlaicīgi katrs pedagoģiskā 
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darba veicējs ir tik unikāla parādība, ka divu a tsevišķu indivīdu ve ik to darbu 
praktiski nav iespējams skaitliski sal īdzināt un izdalīt v ienu vienojošu normu, kas 
atļautu objektīvi skaitliski diferencēt ve i camos darbus . A k a d ē m i s k ā personāla darba 
normatīvu lietošanā tiek ievēroti divi opt imāl ie u z ņ ē m u m a algas ve idošanas 
pr iekšnote ikumi, proti, ekvivalence s tudentu va jadz ībām un ekvivalence v ienotām 
prasībām. Vadot ies n o pedagoģisk iem apsvē rumiem, pedagoģ i sko darbu LU var 
iedalīt trīs kategorijās: 
1. Tiešās studiju aktivitātes, kas real izējas mij iedarbībā pedagogs <=> students. 
Pie t ām var pieskaitīt gan pašu mij iedarbības procesu , gan ar to saistīto 
gatavošanos šādai mij iedarbībai un mij iedarbības rezultātu kontrol i . 
Tādējādi tiešo studiju aktivi tāšu grupas normat īv i sevī saturēs: 
a) auditoriju stundu, konsul tāci ju un p rakšu vadīšanas novēr tē jumu; 
b) kursa , bakalaura, maģis t ra vai doktora darbu vadīšanas un pār raudzības 
novēr tē jumu; 
c) kontro ldarbu labošanas , kursa , bakalaura , maģis t ra vai doktora darbu 
recenzēšanas novēr tē jumu: 
d) eksāmena un nobe iguma pārbaudī jumu vērtējumu. 
2. Adminis t rat īvie p ienākumi , kuri atbalsta t iešās studiju aktivitātes un 
realizējas mij iedarbībā pedagogs <=> administrators un pedagogs <=> 
pedagogs. P ie t iem var pieskait ī t sekojošo institūciju - katedras , nodaļas , 
fakultātes un studiju p r o g r a m m a s - vadīšanu un pār raudzību , kā arī j aunāko 
kolēģu pedagoģiskā darba vadīšanu un pār raudzību . 
3 . Fundamentā l ie un lietišķie pētī jumi, p rofes ionā lā attīstība un paka lpo jumu 
servisa aktivitātes, kas real izējas mij iedarbībā pedagogs - zinātnieks <=> 
sabiedrība. Šīs grupas normat īv i ir v isgrūtāk izstrādājami, j o tie apraksta 
tās pedagoga aktivi tātes, kas atbalsta un veicina viņa profes ionālo zināšanu 
un/vai spēju attīstību un p i lnve idošanos . Šai normat īvu grupai būtu 
pieskaitāma arī dalība profesoru padomēs . 
Tādējādi norādītās normat īvu kategori jas atbilst trim darba vērtēšanas 
kritērijiem: 
a) precīzs un mērķ t iec īgs ve i camo darba u z d e v u m u apraksts : 
b) atsevišķu darbu sar indošana pēc to s lodzes , ievērojot a tsevišķus prasību 
veidus: 
c) a lgas l ikmes note ikšana katrai darba vienībai . 
Jāa tz īmē, ka, klasif icējot p e d a g o ģ i s k o da rbu atbi ls toši š i em kri tēr i j iem, t iek 
l ietotas abas - naudas un laika akorda - darba algas formas . N a u d a s akorda vai 
naudas gabaldarba gadī jumā p e d a g o g s p a r v ienā laika v ien ībā ve ik to d a rb u saņem 
neatkar īgi no da rbam patērētā laika, bet la ika a k o r d a vai laika gaba ldarba 
gadī jumā - note ikta darba ve ikšana i tiek no te ik t s la iks (kont ro l la iks ) , kuru 
a p m a k s ā neatkarīgi n o tā, cik i lgā la ikā šis da rbs tiek ve ik t s . L U lieto a lgu grupu 
metodi (kata logu me tod i ) . N o s a k o t konkrē t a s darba p a z ī m e s , t iek ve ido tas p iecas 
algu grupas ar a tšķ i r īgām grūt ības p a k ā p ē m , kur ka t ra darbavie ta ir pakār to ta 
kādai algu grupai . 
Lai labāk raksturotu akadēmiskā personā la darbu L U . ap lūkos im normatīvu 
salīdzinājumu pilna la ika studijām trīs s is tēmās: padomju laiku normat īvi augs tākām 
mācību iestādēm ( L V U ) [5], L U akadēmiskā pe r sonā la normat īvi ( L U ) [2] un 
Hjūstonas Univers i tā tes (University of Houston. A S V ) fakultātes akadēmiskās 
mācību darba slodzes (HU) [4]. Sal īdzināšanai j āa t z īmē , ka Hjūstonas Univers i tā tē 
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mācību speķu mācību darba laika normas att iecinātas uz 18 stundu nedēļu 
2 semestru garumā. 
2. tabula 
Augstsko las pedagoģiskā darba normatīvu sa l īdz inājums 
pi lna laika studijām trīs s istēmās [5: 2; 4) 
Compar i son o f higher educat ion institutions pedagogic work 
s tandards for full t ime studies in three different systems 
Darba veids 
Astronomiskas stundas (h) 
LVL Lli HV 
Studiju darbs 
Auditoriju darba slodze 
Lekcijas -
1 akadēmiskā stunda 
(45 min.) 
1 stunda plūsmai, kurā 
ir līdz 300 studentiem 
1 stunda ar minimālo 
studentu skaitu 
audiioriiā 
1 stunda bakalaura 
studiju programmā ar 
minimālo studentu 
skaitu grupā līdz 
59 studentiem grupā: 
1.5 smndas maģistra 
studiju programmā 
Semināru, praktisko 
darbu nodarbības - 1 
akadēmiskā stunda 
1 stunda grupai no 25 
līdz 30 studentiem |vai 
1 katrai no 2 
apakšgrupām) 
1 stunda ar minimālo 
studentu skaitu 
auditoriiā 
1 smnda bakalaura 
studiju programmā ar 
minimālo studentu 
skaitu grupā līdz 
59 studentiem grupā: 
1.5 stundas maģistra 
studiju programmā 
Konsultācijas un kontrole 
Studentu patstāvīgā 
darba vadīšana un 
kontrole 
0.3 smndas uz 1 darba 
pārbaudi, bet ne vairāk 
kā 2 darbi semestrī 
1 stunda semestrī 
uz 1 studentu 
2 kredītpunktu kursam 
atkarībā no prasībām 
kursa aprakstā 
konsultācijas Līdz 15° о no lekciju 
kopskaita uz grupu 
semestri: rakstiskas 
konsultācijas līdz 
0.5 stundām uz 
studentu 
2 stundas nedēļā 
(80 stundas gadāi 
Eksāmens 0,5 stundas uz 
1 smdenm 
0.5 smndas uz 
1 studentu 
Studentu darbu vadīšana 
k.ursa (studiju) darba 
vadīšana 
Līdz 12 stundām 
par I darbu 
4—5. st. par 1 studentu, 
ja kursa darbs fiksēts 
kā atsevišķs kurss 
katalogā 
Bakalaura darba 
vadīšana 
- 16-26 st. par 
1 studentu 
1:10 no kursa 
kredītpunktu skaita 
Bakalaura darba 
recenzēšana 
4 st. par 1 studentu Reālā daļa no 
iepriekšējiem 
kredītpunktiem 
Maģistra darba 
vadīšana 
- 24-35 st. par 
1 studentu 
1 5 no kursa 
kredītpunktu skaita 
Maģistra 
darba recenzēšana 
5 st. par 1 smdenm Reālā daļa no 
iepriekšējiem 
kredītpunktiem 
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Darba veids 
Astronomiskās stundas (h) 
LVU LI HU 
Kvalifikācijas 
darba vadīšana 
- 10 st. par 1 studentu -
Kvalifikācijas 
darba recenzēšana 
- 3 st. par 1 studentu -
Diplomdarba 
vadīšana 
35 stundas par 
1 studentu 
18-26 st. par 
1 studentu 
-
Diplomdarba 
recenzēšana 
4 st. par 1 studentu -
Doktoranta 
darba vadīšana 
50 stundas par 
1 studentu gadā 
50 stundas par 
1 studentu gadā 
1/3 no kursa 
kredītpunktu skaita 
Doktoranta 
darba recenzēšana 
25 stundas par 1 darbu 20 stundas par 
1 studentu 
Reālā daļa no 
iepriekšējiem 
kredītpunktiem 
Prakses 
Pedagoģisko prakšu 
vadīšana 
1 stunda nedēla par 
katru studentu 
13 stundas uz 
I studentu 
24 kontaktstundas 
nedēļā ir ekvivalentas 
9 mācību slodzes 
vienībām 
Lauka kursu 
vadīšana 
- 6 stundas dienā -
Tulkošanas prakse - 12 stundas uz 
1 studentu 
• 
Citu profesionālo 
programmu prakses 
- 3 stundas uz 
1 studentu 
Noslēguma pārbaudījumi* 
Darbs noslēguma 
pārbaudījumu 
komisijās 
Komisijas 
priekšsēdētājam 
Komisijas loceklim 
Komisijas sekretāram 
Recenzentam 
(ja viņš nav 
komisijas loceklis 1 
Noslēguma 
pārbaudījumu 
sagatavošana un 
labošana (ja nav 
komisijas loceklis) 
0.75 stundas par 
1 studentu katram 
komisijas loceklim 
0.5 st. pat 1 studentu 
0.5 st. par 1 studenm 
0.75 st. par 1 studentu 
0.5 st. par 1 studentu 
1 st. par 1 studentu 
Darbs promocijas 
padomē 
Padomes priekšsēdētājs 
Padomes loceklis 
Padomes sekretārs 
Promocijas darba 
recenzija 
Konsultācijas 
promocijas 
eksāmenam 
svešvalodā 
6 stundas par 1 darbu 
2 stundas par 1 darbu 
15 stundas par 1 darbu 
(papildsamaksa) 
20 stundas par I darbu 
6 stundas 
1 doktorantam 
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Darba veids Astronomiskās stundas (h) 
LVL LI HL 
Studiju metodiskais darbs 
Jauno docētāju 
vadīšana un 
konsultēšana 
3 st. par 1 hospitēšanu 
ierindas pasniedzējam 
un 4 st. kat. vadītājam 
par 1 katedras locekli 
10 stundas semestri 
Nodarbību 
sagatavošana 
1 stunda par I lekciju 
stundu 
1 stunda katrai 
nodarbību stundai 
-
Jaunu kursu 
sagatavošana 
3 smndas par 1 lekciju 
stundu 
5 stundas uz 1 
sagatavojamās lekcijas 
stundu 
Studiju programmas 
sagatavošana 
licencēšanai un 
akreditācijai 
100 stundas par 
programmu 
Organizatoriskais darbs 
Katedras vadīšana - 60 smndas gada -
Nodaļas vadīšana - 240 stundas gadā -
Fakultātes vadīšana - 96t' stundas gadā -
Programmas direktora 
pienākumi 
100 stundas gadā 
-
-
Organizatoriskie 
nasākumi 
50 stundas gadā 40 stundas gadā -
Darbs profesoru 
padomē 
Padomes priekšsēdētājs 
Padomes locekiis 
Padomes sekretārs 
Padomes eksperts 
4 st. par 1 amatu 
2 st. par 1 amatu 
5 st. par 1 amatu 
2 si. par 1 amatu 
Darbs doktorantūras 
padomē 
, Padomes priekšsēdētājs 
Padomes loceklis 
Padomes sekretārs 
4 st. par 1 doktorantu 
gadā - 5 stundas gadā 
4 sl. par 1 doktorantu 
gadā 
4 stundas par 
1 doktorantu gadā 
Kā rāda 2. tabula, augstskolas pedagoģiskā darba normatīvu s is tēmas var tikt 
veidotas gan pilnai darba nedēļai (40 stundas - LU) . gan nepilnai darba nedēļai (36 
stundas - LVU) . gan pedagoģiskās slodzes nedēļai (18 stundas - HU) . Atkar ībā no 
darba nedēļas ieti lpības un izmantojamā pedagoģiskās mijiedarbības t ipa katra 
normatīvu sistēma satur citus darbības veidus un atbilstoši arī ci tus laika 
sadalī jumus. Tā LVL gadījumā augstskolas pedagoģiskā darba normat īvu sistēma 
at t iecināma uz v isām tr im pedagoģiskās mijiedarbības kategori jām. LU gadījumā -
pamatā uz p i rmajām divām kategori jām, bet HU gadījumā - daļēji uz p i rmo 
kategoriju, kas saistīta tikai ar tiešajām kontakts tundām. bet konsultāci jas, 
eksāmenus u. c. kontroles pasākumus neieskaitot. Tajā pašā laikā šī s is tēma paredz 
kredītpunktu diferenciāciju atkarībā no studentu auditorijas piepildījuma, kas orientē 
uz p lūsmu veidošanu lekciju gadījumos un atbalsta individuālo darbu ar s tudent iem 
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mazu grupu gadījumos. Та kredi tpunkts (KP) p l ū s m ā m tiek noteikts atkarība no 
studentu skaita x pēc formulas: 
K P = < 
1—0. l i . 
1.5­Ю.Н, 
1.9+0,li, 
2.5. 
x<59 : 
6 0 ­ 1 0 i < x < 6 9 ­ 1 0 i . i=0. 1. 2 . 3: 
1 0 0 ­ 2 5 i < x < 1 2 4 ­ 2 5 i . i=0. 1. 2. 3; 
200­^50 i<x<249­50 i , i=0, 1. 2 . 3. 4, 5: 
x>500 . 
(1) 
Šāda kredī tpunktu noteikšanas metod ika b ū m ie te icama arī akadēmiskā 
personāla darba normat īvu sistēmai L U , j o tā daudz labāk apraksta pedagoga 
psiholoģisko piepūli p lūsmas lekciju gadī jumā (sa l īdz inā jumam sk. LU normat īvus -
līdz 1.5 as t ronomiskām s tundām pie 2 0 0 s tudent iem auditori jā) . 
Secinājumi 
1. Padomju laiku normat īvu s i s tēmas mērķ i s bija. iedziļ inoties darbu saturā, 
stingri reglamentēt pilnīgi visus pedagoģ i skā (tai skai tā arī z inātniskā) darba 
p ienākumus un to izpi ldes laikus. Šī normatīvai s is tēma paredzē ja būt iskas atšķirības 
starp dažādām studiju formām (dienas , vakara un neklā t ienes) un a tsevišķām 
speciali tātēm vai konkrē t iem pr iekšmet iem. Studiju p roces s tika orientēts uz p lūsmu 
apmācību un, izmantojot individuālos kon t ro ldarbus , individual izētu neklāt ienes 
apmācību. Kā liecina autoru p ieredze , kaut ari visās j o m ā s valdīja formālisms, 
docētājs ne v ienmēr bija tiesīgs visus pave ik tos da rbus uzskaitīt pi lnā apjomā, jo 
katedras vadītāji cītīgi uzraudzīja, lai atskaitē pave ik tā pedagoģiskā darba apjoms 
nepārsniegtu pedagoģiskā darba izpildei pa redzē to s tundu skaitu, pat j a tas reāli bija 
ievērojami lielāks. 
2. Hjūstonas Universi tā tes normat īvu mērķ i s ir. ne iedzi ļ inot ies darbu saturā, par 
bāzi izvēloties minimālu tiešo kontaktu da rba p i e n ā k u m u skaitu, atkarībā no 
docētāja ps iholoģiskās piepūles opt imāl i aprakstī t pave ik to pedagoģ i sko darbu. 
Pedagoģiskā darba p ienākumi tiek šķiroti arī a tkarībā n o to svar īguma (bakalaura vai 
maģistra l īmenis) . Jāa tz īmē, ka docētā jam katru semes t r i ir j āno lasa divi studiju 
kursi un jāveic pedagoģiska is darbs 18 s tundu ap jomā katru nedēļu 2 semestru 
garumā. Tas nenoz īmē , ka Hjūs tonas Univers i tā tē pasniedzēj i neveiktu visus 
pedagoģiskā darba p i rmās kategori jas p i enākumus , v ienkārš i normat īvu sistēma 
attiecināta uz tiem darba p i enākumiem, kurus iespē jams gan dokumentā l i fiksēt, gan 
fiziski pārbaudīt. 
3. LU normat īvu mērķis ir. neiedzi ļ inot ies darbu saturā, formalizēt pedagoģiskā 
darba pirmo divu kategori ju ve icamos darbus un reg lamentē t to izpildes laikus. 
Aprakstī t ie un normēt ie pedagoģ i skā darba p i enākumi nostāda studentu 
paka lpo jumu sniegšanas procesa centrā , garantējot didakt iski pamato tu , augstas 
kvalitātes pedagoģiskā darba izpildi un iespēju to uzskait ī t . Vienla ic īgi j au pa ts par 
sevi šāds darbu uzskaitī jums un novēr tē jums garantē studiju me tod i skā darba radošu 
pārmantojamību un turpmāko attīstību. Taču ps iho loģiskā p iepūle , veicot 
pedagoģisko darbu, kā tas ir Hjūs tonas Univers i tā tes normat īvos , tiek ņemta vērā 
tikai daļēji, līdz ar to nevar teikt, ka normat īvi or ientētu visus p e d a g o g u s uz p lūsmas 
lekciju organizēšanu, tādējādi atbalstot individual izētu apmāc ību . 
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Akadēmiska personāla slodze ASV augstskolas 
Salīdzināsim normat īvus ar reālo darba noslodzi A S V augstskolās , izmantojot 
izvilkumu no Bland С. J. un līdzautoru darbā [6] dotās tabulas (sk. 3. tabulu) . Autori 
atsaucas uz 1999. gadā veiktu aptauju ASV augstskolās , iekļaujot 12 250 pilnas 
slodzes mācību spēkus, tai skaitā 5226 mācību spēkus, kuri strādā pētnieciska tipa 
universitātēs. 
Minētajā tabulā akadēmiskais personāls ir sadalīts 3 grupās atkarībā no 
noslēgtajām darba att iecību formām augstskolās. Pirmajā grupā ir aptaujāti 
8436 mācību spēki , kuri ir pieņemti darbā uz mūžu (tenure). Otrajā g m p ā ir iekļauti 
mācību spēki, kuri strādā augstskolās un kuriem ir iespēja tikt p ieņemtiem darbā uz 
mūžu. bet tādu l īgumu nav noslēguši (non-tenure). Trešajā g m p ā ir apvienoti 
mācību spēki, kuri strādā augstskolās, kurās nepastāv iespēja tikt p ieņemt iem darbā 
uz mūžu (no-tenure). Jāa tz īmē, ka nosacīti līdzīga s is tēma pastāv arī Latvijā. 
Pirmajai grupai atbilstu mūsu mācību spēki, kuri ir ievēlēti uz 6 gadiem un kuri 
parasti var cerēt, ka tikts ievēlēti arī turpmāk. Otrajā g m p ā mēs varam ieskaitīt 
mācību spēkus, kuri p ieņemt i darbā ar terminētu līgumu uz gadu. bet trešajai grupai 
atbilstošos mācību spēkus mēs varam atrast privātajās augstskolās. 
3. tabulas rezultāti rāda. ka vidēji pi lna laika 1. grupas mācību spēki A S V strādā 
53 smndas nedēļā, pie t am pētnieciskajās universitātēs vidēji pat 56 smndas nedēļā. 
Interesanti, ka arī pētnieciski orientētajās universitātēs 1. grupas mācību spēki 
lielāko sava darba laika daļu veltī studiju un studiju metodiskā darba veikšanai , 
turklāt šās grupas māc ību spēki veltī tam vairāk laika nekā 2. grupas pasniedzēji . 
3. tabulas rezultāti l iecina, ka visa veida augstskolās vai rums mācību spēku (79%) 
par noz īmīgāko sava darba sastāvdaļu uzskata studiju darbu un studiju metodisko 
darbu. 
K o p u m ā no 3. tabulas varam secināt, ka visa veida augstskolās kopā: 
1) studiju darbs un studiju metodiskais darbs svarīgāks ir 3. grupas (83%) un 
1. grupas (71%) mācību spēkiem, salīdzinot ar 2. grupas mācību spēkiem 
(50%) . kuri t i ek pieņemti darbā uz īslaicīga l īguma pamata: 
2) zinātniskais darbs pirmajā vietā ir 2. g m p a s mācību spēkiem (15%). 
salīdzinot ar 1. grupas (12%) vai 3. grupas (0 .6%) mācību spēkiem. 
Pētnieciskajās universi tātēs: 
1) studiju da rbam un studiju metodiskajam darbam lielāka loma ir 1. grupas 
mācību spēkiem (57%) . salīdzinot ar 2. gmpas mācību spēkiem (41%) : 
2) zinātniskais darbs 1. un 2. grupas mācību spēkiem ir apmēram vienlīdz 
svarīgs ( 2 3 % un 2 2 % ) . 
Tātad A S V studiju darbs un studiju metodiskais darbs galvenokārt ir to mācību 
spēku rokās, kuri p ieņemt i darbā uz mūžu . jo viņi tam veltī ievērojamu sava darba 
laika daļu. Zinātniskais darbs galvenokārt tiek veikts ar otrās, kā arī p i rmās gmpas 
mācību spēku pal īdzību. 
VADĪBAS ZINĀTNE 
3. tabula 
ASV mācību spēku darba laika sadal ī jums pa darba ve id iem |6 , 7061 
USA faculty work t ime divis ion by kinds of work 
Augstskolas tips Pētniecības universitātes Visas augstskolas kopā 
Vidējais stundu skaits nedēļā 
Darba attiecību veids 1 i 3 1 2 3 Kopa 
Studiju darbs 25.0 20.3 26.5 29.16 23.25 32.95 28.3 
Zinātniskais darbs 14,9 11.9 11.8 9.63 8.72 2.34 8,7 
Organizatoriskais 
darbs 8.5 8.4 9.5 7.67 9.08 7.94 8.0 
Citi darbi 7 s 11.3 5.9 7.13 10,6 6.5 7.8 
Kopā 55,9 51,9 53,7 53.59 51,65 49,73 52,8 
Vidējais stundu skaits nedēļā (%) 
Studiju darbs 44 7° 39.11 49.35 54.41 45.01 66.25 53.6 
Zinātniskais darbs 26.65 23.0 21.9^ 1T9" 7 16,88 4.71 16,48 
Organizatoriskais 
darbs 15.21 16,18 17.69 14.31 17.58 15.97 15.15 
Citi darbi 13.42 21.77 11.0 13.3 20.52 13.07 14,77 
Darba veida prioritāte (%) 
Studiju darbs 56.5 40.8 70.0 71.0 49.7 82,5 78.5 
Zinātniskais darbs 23.3 22.3 10,0 11.9 14.9 0.6 9,1 
Organizatoriskais 
darbs 12.6 17.9 20.0 11.0 19.6 15.5 8.8 
Citi darbi 7.5 19.0 0.0 6,0 15.8 1.4 3,6 
Salīdzināsim studiju un zinātniskā darba veidu att iecību pec LU normat īvos 
plānotās noslodzes (sk. 4. tabulu). 
4. tabula 
Plānotās slodzes darbu procentuā la i s sadal ī jums LU [2] 
Planned w o r k l o a d b r e a k d o w n in U L 
Amata 
kategorija 
Studiju darbs 
stundās 
akadēmiskajā 
gadā 
Studiju darbs 
procentuāli 
gadā 
Zinātniskais 
darbs stundās 
gadā 
Zinātniskais 
darbs 
procentuāli 
gadā 
Profesors 600 35,3 400 23,5 
Asociētais profesors 700 41,2 300 17,6 
Docents 800 47.1 200 11,8 
Lektors 800 47.1 200 11.8 
Asistents 800 47.1 200 11,8 
Pec 4. tabulas nevar spriest par reāli p lānoto studiju darbu, j o ta nosaka tikai 
daļu no plānotā, toties ininimālā z inātniskā dala ir precīzi iezīmēta , un tā profesoram 
В. Judrupa, О. Judrups. Akadēmiska personāla darba normatīvi! analīze 
veido tikai 2 4 % . Jāatz īmē, ka A S V mācību speķi zmatn isko darbu galvenokār t veic 
ārpus parastā darba laika. 
Mācību speķu studiju darba apjoma izmaksu salīdzinājums 
LU izstrādātā normat īvu sistēma atļauj teorētiski aprēķināt dažādu mācību 
spēku studiju darba apjomu gadā atkarībā no apmācāmo studentu skaita. Tā 5. tabulā 
parādīts, kā mainās profesora studiju darba apjoms mācību gadā atkarībā no studentu 
skaita, ja profesors mācību gada laikā vada (lasa) lekcijas, vada pats tāvīgo darbu, 
pieņem eksāmenus - 6 kursus (katru 2 kredītpunktu apjomā) , vada 2 bakalaura . 
3 maģis t ra darbus, recenzē 2 bakalaura . 3 maģistra darbus un vada 2 promocijas 
darbus, kā ari konsul tē studentus 1 reizi nedēļā. Studentu skaitam mainot ies no 
1 līdz 200 . kopējais s tundu skaits mācību gadā strauji paliel inās no 4 8 4 s tundām uz 
1 s tudentu līdz 2439 s tundām uz 200 studentiem. Ņemot vērā, ka profesora 
minimālā alga ir 504 lati un 1 akadēmiskās stundas izmaksas ir 3.56 lati, var 
aprēķināt profesora studiju darba izmaksas šādai slodzei. Tā mācību gada izmaksas 
atkarībā n o smdenm skaita svārstīsies no 1723.04 latiem līdz 8682.84 latiem. Taču 
aprēķinātās izmaksas iespējams samazināt , ja daļu slodzes, proti , studentu pats tāvīgā 
darba vadīšanu, uztic veikt asistentam ar minimālo algu 206 lati un 1 akadēmiskās 
stundas izmaksām 1.45 lati. Tad profesora kopējais s tundu skaits mācību gadā 
palielināsies no 478 s tundām līdz 1239 stundām, un šādas slodzes izmaksas 
svārstīsies no 1710.38 līdz 6150,84 latiem j eb 200 studentu gadījumā ietaupījums 
sasniegs 2532 latus gadā. 
_ 
• LU 
ē E V F 
• IZM 
FVofesori Asoc. 
prof. 
Docenti Lektori Asistenti 
Avots: LU informatīvas sistēmas (LUIS I dati par 2005. gada rudens semestri. MR 24.07.2001 noteikumi Nr. 334 
5. att. Mācību spēku skaita sadalījums pa amatiem procentos vidēji LU. EVF un IZM noteikumos 
Breakdown in Percentaees of faculty by positions in University of Latvia. Faculty of 
Economics and Management and bv Regulations of Ministrv of Education and Sciences 
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Līdzīgus aprēķinus var veikt arī konkrētas fakultātes gadījumā (sk. 6. tabulu). 
Šoreiz normatīvu sistēma atšķiras no iepriekš lietotās, j o fakultātes atsevišķām 
pozīcijām ir tiesīgas noteikt savus normat īvus . Tā līdzīgas slodzes gadījumā 
Ekonomikas un vadības fakultātē (EVF) . studentu skai tam mainoties no 1 līdz 200. 
kopējais stundu skaits mācību gadā mamīs ies no 425 s t tmdām uz vienu studentu Ēdz 
1186 stundām uz 200 studentiem. Profesora studiju darba izmaksas šādai slodzei ir no 
1513 latiem par vienu studentu līdz 4222 ,16 latiem par 200 studentiem. Ja ari šajā 
gadījumā daļu slodzes, proti, studentu patstāvīgā darba vadīšanu, uztic veikt 
asistentam, tad profesora kopējais s tundu skaits mācību gadā palielināsies no 
424 s tundām līdz 946 stundām, un šādas s lodzes izmaksas svārstīsies no 
1510.89 latiem līdz 3715,76 latiem j eb 200 studentu gadījumā ietaupījums būs 506.40 
lati minimālās algas gadījumā un vismaz 2 reizes lielāks reālās algas gadījumā. 
Ņemot vērā to. ka LU asociēto p ro fesom skaits būtiski neatšķiras no profesoru 
skaita, uz 5. tabulas pamata veiktie aprēķini rāda. ka optimāla studiju darba apjoma 
organizēšanas gadījumā visaugstāk apmaksā tā profesora un viszemāk apmaksātā 
asistenta štata vienību skaita attiecībai vajadzētu tuvoties v ienam, taču. kā rāda 3.attēls. 
LU asistentu skaits ir 4 3 . 3 % no profesoru skaita. E V F šis rādītājs ir vēl mazāks -
3 2 . 1 % , un ir nepiet iekams. Acīmredzot , lai nodroš inām optimālas slodzes, par 
profesom asistentiem tiek izmantoti lektori , kas tādējādi pabel ina studiju izmaksas. 
5. tabula 
Profesora studiju darba a p j o m a aprēķ ina p iemērs , 
balstoties uz I X n o r m a t ī v i e m 
E x a m p l e of professor s tudy w o r k ca lculat ion , based on U L regulat ions 
Koefi­
cients 
Stundas 
par 6 
kursiem 
Patstā­
vīgā 
darba 
vadīšana 
stundās 
Eksāmena 
pieņem­
šana 
Diplom­
darba 
vadīšana 
stundās 
Diplom­
darbu 
recenzēšana 
stundās 
Promo­
cijas 
darbu 
vadīšana 
stundās 
Konsul­
tācijas 
stundās 
Kopā 
gadā 
(stundas) 
Bez 
patstāvī(j:"i 
darba 
vadīšanas 
(stundasl 
(2 KP) stundās 
Bak.. 
prof. 
Maģ. 
Bak.. 
prof. Mag. 
Stundas 
U2 1 
studentu 
0.0625 0.5 26 35 4 5 50 
Studentu 
skaits *> 3 1 3 
1 0.6 1 15 6 3 8(1 484 478 
25 1.00 192 150 -75 8(1 777 627 
50 1.15 221 3 0 0 150 8(1 1031 731 
75 1.2? 2 3 - 4 5 0 • л . 80 1272 822 
10(1 1.29 24S 600 300 52 105 8 15 100 80 1508 908 
125 1.3-1 258 " 5 0 3 7 5 8(1 1743 993 
15(1 1.38 266 90(1 450 80 1976 1076 
175 1.42 2~2 1050 525 80 2207 1157 
200 1.45 279 120(1 600 80 2439 1239 
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Jāatz īmē, ka 5. un 6. tabulas salīdzinājums liecina par normatīvu ietekmi uz 
akadēmiskā personāla noslogotību pedagoģiskā darba veikšanas laikā. Tur. kur 
kopējie LU normatīvi pa redz 1.5 profesora slodzes. E V F normatīvi - tikai vienu. Ar 
šo darba intensifikāciju var pamatot akadēmiskā personāla darba apmaksas 
atšķirības LU un E V F . K o p u m ā jāsecina, ka slodzes l ie lums ir atkarīgs no mācību 
iestādes finansiālajām iespējām. 
6. tabula 
E V F profesora studiju darba apjoma aprēķina piemērs , balstoties 
uz fakultātes normatīviem 
Example of U L Faculty of Economic and M a n a g e m e n t professor study 
work calculat ion, based on faculty regulations 
Koefi­
cients 
Stundas 
par 6 
kursiem 
(2 KP) 
Patstāvīgā 
darba 
vadīšana 
stundās 
Eksāmenu 
pieņemšana 
stundās 
Oiplom-
darbu 
vadīšana 
stundās 
Diplom­
darbu 
recenzēšana 
stundās 
Promo­
cijas 
darbu 
vadīšana 
stundās 
Konsul­
tācijas 
stundās 
Kopā 
gadā 
(smndas) 
Bez 
patstāvīgā 
darba 
vadīšanas 
(stundas) 
Bak., 
prof. a S ' prof. Ma°. 
Stundas 
uz 1 
studentu 
0.0125 0.3 16 24 4 5 50 
Studentu 
skaits 
4 3 t i 
1 0.6 115 1 2 
72 8 15 t o o 
80 425 424 
25 1.00 192 30 45 
32 
SO 574 544 
511 1.15 221 60 90 so 678 618 
75 1.23 237 90 135 80 769 679 
100 1.29 24S 120 ĪSO so 855 735 
125 1.34 25S 15(1 225 80 940 790 
1511 1.3 8 266 1 SO 270 80 1023 843 
175 1.42 272 210 315 80 1104 894 
201) 1.45 279 24(1 360 80 1186 946 
Secinājumi 
1. N o finansiālā v iedokļa raugoties, optimāla studiju darba apjoma organizēšanas 
gadījumā visaugstāk apmaksātā profesora un v iszemāk apmaksātā asistenta štata 
vienību skaita attiecībai vajadzētu tuvoties vienam. 
2. Normat īvi var tikt attiecināti gan uz pilnu darba laiku, gan uz tā noteiktu daļu. 
Tā mācību spēku mācību darba laika normas LVU un LU at t iecināmas uz pilnu 
darba laiku (LVU - 6 stundu darba diena 6 darba dienām nedēļā . LU - 40 
stundu darba nedēļa) , un pedagogs atskaitās par pilnu darba laiku, bet HU - uz 
18 stundu studiju darba nedēļu 2 semestru garumā, un pedagogs uzskai ta tikai 
tos darbus, kurus iespējams dokumentāl i pārbaudīt. 
3. Izstrādājot normat īvu sistēmu, nav saprātīgi paredzēt visu 1700 stundu precīzu 
uzskaiti , j o precīzi izmērīt var tikai daļu no studiju un studiju metodiskā darba. 
VADĪBAS ZINĀTNE 
4. Darba attiecību veids - ievēlēts uz m ū z u vai iespēja sasniegt šādu ievēlēšanu 
mot ivē A S V mācību spēkus studiju un studiju metod iskā darba produkt ivi tā te i . 
Arī Latvijā būtu nep iec iešams veikt pēt ī jumu par darba at t iecību ve ida un reālās 
darba algas iespaidu uz mācību spēku motivāci ju studiju un studiju metodiskā 
darba produktivi tātei . 
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Analysis of Academic Personnel Work Standards 
S u m m a r y 
Current ly the higher educat ion sys tem in Latvia again approaches the momen t 
when due to the unfavourable demograph ic situation the n u m b e r of peop le at study 
age would decrease to 11.5 thousand in academic year 2 0 1 2 / 2 0 1 3 . Therefore e v e n 
higher educat ion inst i tut ion has to eva lua te its performance , m a n a g e m e n t strategy 
and tactics to face the chal lenge and sustain its pedagog ic and scientific potential . 
In the article the author defines the concept of pedagog ic work in a higher 
education institution that al lows identifying its object ives , kinds of classification and 
highlighting the characteris t ic duties, based on s ta tements of pedagog ic science and 
personnel managemen t theory-. Likewise author analyses different regulation 
systems that character ize pedagogic work . The a im of the research paper is to assess 
if and how the pedagog ic work regula t ions affect the work load of academic 
personnel in the t ime of performing pedagog ic work and to es t imate if there is any 
margin for the m a n a g e m e n t in plann ing pedagog ic work in higher education 
institution as a whole. 
Key w o r d s : academic personnel , pedagogic work, duties of academic work, standards 
of w o r k regulation, w o r k l o a d of academic personnel . 
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Ilgtspejīgas attīstības vērtēšanas metodes būvniecībā 
Sustainable Development Evaluation Methods 
in Building 
Mārt iņš Knite 
Latvijas Universitāte 
Ekonomikas un vadības fakultāte 
Aspazijas bulv. 5. Rīga. LV-1050 
E-pasts: martins.knitefoļlu.lv 
Rakstā ir apkopota informācija par ilgtspejīgas attīstības novērtēšanas metodēm, sistēmām un 
instrumentiem, kas pasaulē tiek pielietoti būvniecības nozarē. Sākumā izvērtēta ilgtspejīgas 
attīstības koncepcija un galvenie principi. Tālāk analizēta ilgtspejīgas būvniecības izpratne -
populārākās definīcijas, koncepcijas satura dažādie aspekti un to izpratnes attīstība, kā arī 
vērtēšanas kritēriji un to struktūra. Ilgspējīgas attīstības nodrošināšanas process izvērtēts, 
aplūkojot būtiskākos ilgtspejīgas būvniecības veicināšanas instrumentus. Otrajā daļā izvērtēta 
situācija Latvijā - svarīgākās iniciatīvas, kā arī informētības līmenis par ilgtspejīgas 
būvniecības novērtēšanas metodēm. Pēdējā raksta sadaļā apkopota informācija par pasaulē 
populārākajām ilgtspejīgas būvniecības novērtēšanas metodēm un instrumentiem, kas tiek 
izmantoti brīvprātīgās būvju sertificēšanas sistēmās, kā atī izvirzītas rekomendācijas 
turpmākajām aktivitātēm Latvijā šādu sistēmu izvērtēšanā un artīstīšanā. 
Atslēgvārdi: ilgtspējīga attīstība, līdzsvarota artīstība. vides aizsardzība, ekoloģija, 
būvniecība, celtniecība, vērtēšanas metodes, lēmumu pieņemšana. 
Ievads 
Būvniecības sektora lomu ilgtspejīgas attīstības nodroš ināšanā vis labāk raksturo 
rādītāji, kas parāda sektora ietekmi uz tautsaimniecību un apkārtējo vidi . Eiropas 
Savienībā būvniecība ir lielākā rūpniecības nozare , un tā rada a p m ē r a m 4 0 % 
atkritumu. Ēkas patērē ap 4 0 % enerģijas un rada 3 0 % C O ; izmešu [1 . 17]. Savukārt 
pamatotu vērtēšanas s is tēmu lomu raksmro tādi jau tā jumi kā, p i emēram: Kas ir 
labāk no ilgtspejīgas attīstības aspekta - samazināt būvniec ībā izmanto to materiālu 
patēriņu vai nākotnē ietaupīt uz energoefektivitātes rēķina , samazinot ietekmi uz 
globālo sasilšanu"? Be t vai papi ldus nepieciešamo mater iā lu saražošana neprasīs 
vairāk enerģijas, nekā tiks ietaupīts ekspluatācijas laikā'? Vai būvniec ībā izmantot 
izrakteņus ar ilgu ka lpošanas laiku, vai izmantot a t jaunojamos b ioresursus . kas. 
p iemēram, varētu būt labvēlīgāki ci lvēka veselībai , utt.? Šādi jautā jumi parāda 
ilgtspejīgas attīstības izvērtēšanas ļoti komplekso raksturu. Taču . neskatot ies uz to. 
pēdējo 15 gadu laikā ir izveidotas vairāk nekā 60 dažādas novēr tēšanas metodes un 
instrumenti , kas atšķiras atkarībā no reģionālajām īpatnībām, specifiskās 
pielietošanas jomas , dažādām pieejām ilgtspejīgas attīstības novēr tēšanā un citiem 
aspektiem. Šajā rakstā apkopota informācija par i lgtspejīgas būvniecības izpratni, 
populārākajām vēr tēšanas me todēm, s is tēmām un ins t rument iem, kā ari par 
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ilgtspejigu būvniecību Latvija un informēt ību par vēr tēšanas m e t o d ē m un to 
piel ietojumu. 
1. Ilgtspējīgas būvniecības koncepcijas teorētiskā bāze un 
problemātika 
1.1. Ilgtspējīgas attīstības izpratne 
Ilgtspējīgas attīstības termins ir t u lko jums no izplatīta angļu valodas teiTnina 
,.sustainable development". La tv iešu v a l o d ā nav precīz i atbilstoša j ēdz iena , kas 
saturētu visas noz īmes nianses , ko ie tver angļu va lodas vārds . Populārākie tulkojumi 
latviešu valodā, kas tiek lietoti arī oficiālos d o k u m e n t o s , ir , . i lgtspējīga attīstība" un 
, . l īdzsvarota attīstība'". Būt ību vis labāk raks turo tu abu tu lkojumu apv ieno jums , taču 
turpmāk rakstā tiks izmantots , . i lgtspējīga att īstība", kas pēdējā laikā tiek biežāk 
lietots valsts mēroga stratēģiskos d o k u m e n t o s . Izvē le ir atvasināta arī no tās 
..ilgtspējīgas attīstības" definīcijas, kurai au tors dod pr iekš roku . 
Ilgtspējīgai attīstībai ir izstrādātas va i rākas definīcijas atkarībā no mēroga un 
j o m a s , kurā tā tiek minēta . Starptaut iskās iniciat īvas ^Agenda 2Г' rokasgrāmatā , kas 
paredzēta lokālo poli t iku veidošanai [1] . tiek dota šāda definīcija: ,.Ilgtspējīga 
attīstība ir tāda attīstība, kas visas kop ienas dzīvesvie tas nodroš ina ar vides, 
sociālajiem un ekonomikas pamatpaka lpo jumiem, neapdraudo t dabisko, uzcel to un 
sociālo sistēmu dzīvotspēju, no k u r ā m šo s is tēmu p iegāde ir atkar īga". Par 
vispopulārāko definīciju bieži tiek uzskatī ta , .Brut landa z iņo jumā" formulētā , par 
kuru tika panākta arī s tarptautiska v ienošanās p i rmajā lielākajā sanāksmē 
Riodežanei ro . kas bija veltīta ilgtspējīgai attīstībai: , .Ilgtspējīga attīstība ir tāda 
attīstība, kas nodroš ina pašreizējās vajadzības , nemazino t n ā k a m o paaudžu iespējas 
nodrošināt viņu va jadz ības" [2]. Šīs divas definīcijas ietver arī p lašāk piel ietotos 
principus ilgtspējīgas attīstības real izēšanā - sociālās , ekonomiskās un apkārtējās 
vides aspektu sabalansēšanu (kas uzsvēr ts pi rmajā definīcijā) un rūpes par ilga un 
ļoti ilga termiņa nākotni (kas uzsvērts otrajā definīcijā). Jēdziena latviešu valodas 
tulkojuma izvēle atkarīga ari no izvēlētās definīcijas, j o pirmajā definīcijā uzsvars 
likts uz l īdzsvaru starp trijiem pī lā r iem (tādējādi a tbi ls tošākais tu lkojums būtu 
. . l īdzsvarota attīstība"), bet otrajā definīcijā - uz laika dimensi ju, c i lvēces un 
ekos is tēmas spēju saglabāt ies (tādējādi a tb i l s tošākais tu lko jums būtu ..ilgtspējīga 
attīstība"). 
Autors atbalsta viedokli , ka pr ior i tā ras ir att īst ības iespējas ilgā termiņā 
(ieskaitot nākamās paaudzes) , savukārt l īdzsvars s tarp sociālās, ekonomiskās un 
apkārtējās vides attīstību ir pakārtots j au t ā jums un laika gaitā var mainī t savu 
raksturu atkarībā no apstākļiem. 
1.2. I l g t s p ē j ī g a s b ū v n i e c ī b a s i z p r a t n e 
1.2.1. I lgtspējīgas būvniec ības koncepci ja 
Ilgtspējīgas būvniec ības koncepci ju var aplūkot no dažād iem aspekt iem. Tā var 
tikt traktēta gan kā s tarpnozaru j o m a . gan kā i lgtspēj īgas attīstības principu 
ietveršana konkrētā tautsa imniecības noza rē , gan arī kā kval i tātes celšanas 
aktivitātes būvniecības nozarē , ņemot vērā m o d e r n ā k ā s tendences un iesaistīto pušu 
M. Knite. Ilgtspejīgas attīstības vcrtcšanas metodes būvniecība 
intereses. Arī aktivitāšu loks ir plašs - no teorēt iskām un h ipotē t i skām koncepci jām 
līdz prakt iskiem inženier tehniskiem risinājumiem. N o vadības teorijas u n metožu 
redzes punkta centrālais jautā jums, pēc autora d o m ā m , ir noskaidrot , kāds ir 
organizatorisko mehān i smu kopums un struktūra, kas būvniec ības nozarē dotu 
vislielāko kopējo ieguldī jumu ilgtspejīgas attīstības nodroš ināšanā . 
Pats i lgtspej īgas būvn iec ības j ēdz iens dažādās vals t īs tiek traktēts dažād i , un 
nav nev ienas definīci jas, par kuru varētu apga lvot , ka tā ir v ieno ta v i sām 
iesaist ī tajām p u s ē m s tarptaut iskā mērogā . Pirmajā i lgtspej īgas būvn iec ības 
starptautiskajā konfe rencē Tampā 1994. gadā Kiber t s p iedāvāja šādu definīciju: 
, .Ilgtspējīga būvn iec ība ir uz resursu efektivitāti un eko loģ i ska j i em pr inc ip iem 
balstīta vesel īgi būvē tas v ides ve idošana un atbi ldīga pā rva ld ī š ana" [ 1 , 41]. Taču 
dažādās valstīs oficiāli p ieņemta i s ska idro jums a tšķi ras . P i e m ē r a m . Nīde r l andē , 
kas tiek vēr tē ta kā v iena no progres īvāka jām vals t īm i lgtspej īgas būvn iec ības 
ieviešanā, oficiālā definīcija ir: , ,Ilgtspējīga būvniec ība ir būvniec ības ve ids , kas 
tiecas samazinā t (nega t īvās) ie tekmes uz vesel ību un vidi . kuru cē lonis ir 
būvniec ības p rocess , ēkas vai uzbūvētā v ide" . Savukār t Somi jā oficiālais v iedokl is 
ir. ka . . i lgtspejīgas būvn iec ība s mērķ is ir min imizē t enerģi jas l ie tošanu u n i zmešus . 
kas ir kait īgi videi un vesel ībai , būvn iec ības p r o c e s o s un p roduk tos visā to 
ka lpošanas laikā, un nodroš ināt k l ientus ar a tbi ls tošu informāciju l ēmumu 
pieņemšanai ' " [ 1 . 44]. 
Kopumā ņemot , vērojamas atšķirības i lgtspejīgas būvniecības izpratnē starp 
attīstītajām un jaunat t īs t ības valstīm [ 1 . 18]. Attīstītajās valst īs vērojams uzsvars uz 
tādām aktivi tātēm kā uzlabošana, j aunas tehnoloģi jas , izgudrojumi, savukārt 
jaunatt īst ības valstīs - sociālā vienlīdzība, ekonomiski i lgtspējīga attīstība. 
Arī vēsturiskā attīstībā var izdalīt vairākus posmus , kuros tiek izceltas dažādas 
prioritātes. Sākumā galvenās tēmas ilgtspejīgas būvniec ības konteks tā bija 
ierobežotie resursi un enerģēt ikas jautā jumi, kā ari samazinā ta ietekme uz dabisko 
vidi. P i rms divdesmit gadiem uzmanības lokā bija jau specifiskāki tehniski jautājumi -
materiālu izvēle, būvniec ības tehnoloģijas un enerģēt ikas dizaina koncepci jas . 
Savukārt pēdējā laikā par centrālo diskusiju objektu kļūst netehniski jau tā jumi (grūti 
tulkojams termins "soft issues"), ekonomiska is un sociālais l īdzsvars un kultūras 
manto jums [1 . 18]. 
Sāds ilgtspejīgas attīstības akcentu sadalījums ģeogrāfiskā un vēsturiskā 
kontekstā raksturīgs ne tikai būvniecībai , bet arī ci tām tautsaimniecības jomām. No 
vienas puses , tas u pamato jams ar to. ka dažādās vietās krit iskie faktori, kas veicina 
ilgtspējīgu attīstību, ir atšķirīgi, kā arī tas. ka laika gaitā tiek apzināti j aun i faktori un 
lo ie tekme. Taču. no otras puses, bieži var saskarties ar situāciju, kad tiek izcelti 
atsevišķi ilgtspejīgas attīstības aspekti , kā rezultātā zūd atbilstība centrālaj iem 
principiem, kas nosaka ekonomiskās , sociālās un apkārtējās vides l īdzsvarotu 
attīstību un nākamo paaudžu iespējas nodrošināt viņu vajadzības. V iena no 
centrālajām ilgtspejīgas attīstības veicināšanas p r o b l ē m ā m ir tā. ka v ienmēr ir 
nepieciešams nodroš inā t kompleksu pieeju, taču tas ir ļoti sarežģīti un bieži gandrīz 
neiespējami no organizator iskā aspekta. Tāpat arī i lgtspejīgas attīstības pieeja nereti 
nonāk pretrunā ar valdošo patēriņa sabiedrības kārtību. Tādēļ pēdējā laikā arvien 
biežāk parādās viedokl is , ka efektīvai i lgtspejīgas attīstības nodrošināšanai 
nepieciešama tautsaimniecības attīstības paradigmas ma iņa vai uzlabošana. Viens no 
populārākaj iem pr incipiem šādā kontekstā ir fokusa maiņa no sistēmas uzlabošanas 
uz individuāla ci lvēka at t ieksmes pi lnveidošanu. 
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1.2.2. I lgtspējīgas būvniec ības saturs 
Vērtējot ilgtspējīgu būvniecību kā s i s tēmu, tiek i zmanto tas dažādas pieejas. Kā 
viena no uzska tāmākajām un s t rukturē tākajām ir pieeja , ko varētu apzīmēt kā 
..ilgtspējīgas būvniecības tr īsskaldņu sa turs" . Vērtējot būvniec ības ilgtspēju. ir 
jā izdara izvēle un pozic ionēšana trijos vi rz ienos jeb ska ldnēs : i lgtspējīgas attīstības, 
p lašuma, kā arī būvniec ības un apka lpošanas skaldnē. 
• Ilgtspējīgas attīstības ska ldne ietver j au minē tos aspektus : sociālie, 
ekonomiskie , apkārtējās vides aspekti . 
• Plašuma ska ldnē jā izvē las , kāds objekts tiek vērtēts : detaļa, telpa, ēka. 
pagalms, pilsēta, valsts. 
• Būvniecības un apkalpošanas ska ldnē tiek izdalīti faktori n o paša 
būvniecības procesa: mater iā l i , enerģija, ū d e n s , a tkr i tumi, gaisa aprite, 
biotopi u.c. 
N o vērtēšanas viedokļa ir vēl v iena būt iska ska ldne , kas neparādās šajā 
klasifikācijā, bet tiek izmanto ta vēr tēšanas me todes izvēlē : būvniec ības stadija, jo 
nepiec iešamas atšķirīgas pieejas j a u n a s būves cel tniecībā, esošas būves uzturēšanā 
vai arī esošas būves at jaunošanā. 
1.2.3. I lgtspējīgas būvniec ības kritēriji 
Vērtējot būvniecības atbilstību i lgtspēj īgas attīstības nos t ādnēm, parasti tā tiek 
balstīta uz noteiktu kritēriju izvēli, pēc kur i em tiek veikts atbilstības novēr tē jums. Tā 
kā ilgtspējīgas attīstības koncepci ja prasa k o m p l e k s u pieeju un gadās , ka dažādi 
faktori ir savstarpēji izslēdzoši , nav vienotas izpratnes par kritēriju kopu, pēc kur iem 
būvniec ība būtu jāvēr tē . Starptaut iskas iniciatīvas .JNetwork of construction and city-
related sitstainability- indicators" ie tvaros ir izveidota d a m bāze . kurā no 39 
dažādām vērtēšanas s i s tēmām apkopot i vai rāk nekā 500 dažādi izmantot ie kritēriji 
[11]. Protams, ka tie atšķiras gan pēc p lašuma , gan p ie l ie tošanas j o m a s , taču fakts 
pats par sevi norāda uz grūt ībām kritēriju izvēlē. Taču и izstrādāti priekšl ikumi 
kritēriju apkopošanai loģiskās grupās un plašāka m ē r o g a kritēriju izvirzīšanai. 
Labs paraugs ir iniciatīvas ..Sustainable Housing Forum" ietvaros izstrādātā 
kritēriju klasifikācija, ko var vērtēt kā sal īdzinoši v isaptverošu , v i smaz no 
ilgtspējīgas attīstības viedokļa, un tā ir veidota uz trīs p ī lā ru bāzes [3]: 
Apkārtējās vides kritēriji 
• ekoloģija - savvaļas biotopi un bioloģiskā daudzve id ība : 
• enerģija - samazināt enerģijas p a t ē n ņ u / C C b i zmešus , nodrošināt 
at jaunojamās enerģijas i zmantošanu: 
• veselība un labklājība - iekšējā gaisa kval i tā te , termālats komforts , 
d ienasgaisma, skaņas izolācija; 
• zemes izmantošana - atbilstoša vietu i zman tošana un atkārtota 
izmantošana, attīrīšana: 
• materiāli - samazināt ietekmi uz vidi . resursu nopl ic ināšana un atkri tumi; 
• p iesārņojums - gaiss , ūdens , k l imata izmaiņas , ozona slāņa noārdīšana: 
• transports - i lgtspējīgas t ransporta pol i t ikas ieviešana, lai palielinātu 
alternatīvā t ransporta nodroš inā jumu un samaz inā tu v ieglo automašīnu 
izmantošanu un vajadzību ceļot; 
.1/. Knile. Ilgtspejīgas attīstības vērtēšanas metodes būvniecība 2Yi 
• ūdens - uzlabot centrālo un iekštelpu ūdens apsa imniekošanu , lai 
samazinātu pieprasī jumu pēc ūdens un noplūdes r i skus . 
Sociālie jautājumi 
• pieejamība - cilvēki ar kustību un redzes un dz i rdes t raucējumiem; 
• sabiedrība - konsultāci jas , nodarbināt ība; 
• vienlīdzība - dz imums , rase. reliģija: 
• drošība - samazināt noz iegumus , palielināt pe r son i sko drošību. 
Ekonomiskie jautājumi 
• p ie lāgojamība - samazināt nol ie tošanos . palielināt nākotnes 
pielāgojamību; 
• sagāde - sagādes shēmas, sadarbība, materiāl i utt.; 
• naudas vērtība - augstākā vērtība, nevis z e m ā k ā s izmaksas , pi lna dzīves 
cikla izmaksas . 
1.2.4. I lgtspejīgas būvniecības nodroš ināšanas ins trument i 
Iniciatīvu un ins t rumentu klāsts, ko izmanto i lgtspejīgas attīstības principu 
ieviešanai būvniecībā, ir plašs un daudzveidīgs . Lai aptvertu svarīgākos 
ins tmmentus . autors p iedāvā balstīties uz galveno virzī tājspēku izdalīšanu: 
• valsts intereses, būvniecības l ikumdošanā ietverot „jumta l i kumos" 
iestrādātās ilgtspejīgas attīstības pamatnos tādnes : 
• būvnieku un attīstītāju interesēs palielināt konkurē tspēju atsevišķos tirgus 
segmentos : 
• iedzīvotāju pieprasī jums pēc ilgtspejīgas būvniec ības piedāvājuma; 
• iesaistīto pušu, tai skaitā profesionālo organizāci ju , intereses uzlabot 
būvniecības kvalitāti . 
Tādējādi var izšķirt galvenās instrumentu grupas: 
• l ikumdošana , dažāda veida starptautiskas v ienošanās un to kontroles 
mehānismi ; 
• izglītojošas aktivitātes par ilgtspejīgas būvniec ības jau tā jumiem (literatūra, 
t īklojumi, konferences u . c ) : 
• pamatotu ilgtspejīgas būvniecības vērtēšanas metožu un ins t rumentu 
izstrāde: 
• brīvprātīgā sertificēšana būvniecībā atbilstoši dažādiem ilgtspejīgas 
attīstības aspekt iem. 
Šāds instrumentu iedalījums nepretendē uz v isaptverošu loģisko klasifikāciju, 
taču ļauj labāk izprast procesus un to mijiedarbību sakarā ar i lgtspejīgas attīstības 
prmcipu ieviešanu būvniecībā. Iesaistītās puses ar valsts atbalstu vai bez tā izstrādā 
ilgtspejīgas būvniec ības novērtēšanas metodes un rekomendāc i jas uz labošanas 
pasākumiem. Pēc tam rekomendāci jas var tikt ietvertas l ikumdošanā , bet metodes 
tiek ietvertas noteiktos vērtēšanas instrumentos p l a šākam lietotāju lokam. Ja 
instruments ir ļoti sarežģīts vai prasa liela apjoma mformāci jas savākšanu, augsto 
izmaksu dēļ tas tiek lietots nelielos ap jomos , p i emēram, demonstrāci jas projektu 
prezentēšanai un novēr tēšanai . Ja ins t ruments ir sal īdzinoši vienkārši l ie tojams, uz tā 
bāzes var tikt veidots t i rgus principos balstīts brīvprātīgās sert if icēšanas mehān i sms . 
Šādiem ins t rument iem raksturīgi ir tas. ka tajos ietvertās prasības ir augstākas par 
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l ikumdošanā noteiktajām, tādējādi būve i vai būvniec ības darb iem pēc sertificēšanas 
piešķirot augstāku p iev ienoto vērtību. T a č u šād iem i n s t m m e n t i e m nav raksturīgas 
ari pārāk augstas pras ības , kas vēr tēšanas procesu un arī pašu būvi padarītu 
nesamērīgi dārgu. Paralēl i vē ro jama arī t endence l ikumdošanas obligātajos 
s tandartos ar laiku ietvert tirgū pārbaudī tas un pamato tas brīvprāt īgo vēr tēšanas 
sistēmu prasības (p iemēram. Nīder landē . J apānā u . c ) . 
Tādēļ autors pārstāv viedokl i , ka īpaša uzman ība jāpievērš brīvprātīgajām 
sertificēšanas s is tēmām un tajās i zmanto ta jām m e t o d ē m un in s tmmen t i em. Šādu 
sistēmu attīstība veicina arī p lašāku sabiedr ības izgl ī tošanos caur aktīvu iesaistīšanos 
sava mājokļa vai darbavie tas izvēlē. Tas atbilst ari s ā k u m ā minēta jām jaunāka jām 
tendencēm - i lgtspējīgas attīstības ve ic ināšanā fokusēt ies ne tik daudz uz sistēmas 
uzlabošanu, kā uz individuāla ci lvēka a t t i eksmes p i lnve idošanu . Tādēļ turpmākajā 
raksta daļā galvenā uzmanība būs veltīta vēr tēšanas m e t o d ē m un i n s t m m e n t i e m . kas 
tiek izmantoti brīvprātīgās vēr tēšanas un ser t i f icēšanas s is tēmās. Šādu instrumentu 
pielietojums ir strauji audzis pēc 1990. gada . kad popular i tā t i ieguva Lielbritānijā 
izstrādāts instruments B R E E A M [5. 7] . Pēc tam pasau lē tika izveidoti vai rāk nekā 
40 ilgtspējīgas būvniec ības vēr tēšanas ms t rumen t i atbi lstoši reģionālajai specifikai 
un special izētas temat ikas ī pamībām. V a i r u m s no šajos ins t rumentos ietvertajām 
me todēm galvenokārt ir orientētas uz apkār tē jās vides aspektu izvērtēšanu. 
2. llgtspējīga būvniecība Latvijā 
2.1. Attīst ības virzieni un ga lvenās iniciat īvas 
Pēdējā laikā būvniec ības nozarei Latvi jā rakstur īgs straujš p i eauguma temps . Šī 
procesa ietvaros vēro jamas ari dažādas iniciat īvas i lgtspēj īgas attīstības kontekstā. 
P innkār t . m inama l ikumdošanas harmonizāc i ja ar E i ropas Savienības noteiktajām 
pras ībām un rekomendāc i j ām, kas n o s a k a sal īdzinoši straujas izmaiņas būvniecības 
procesā. Starp nopie tnākajām inic ia t īvām p i e m i n a m a s aktivi tātes energoefektivi tātes 
l ikumdošanas attīstībā, energoefekt ivi tā tes audita ieviešanā. Mājokļu attīstības 
kreditēšanas p r o g r a m m a s ve idošanā , kas ietver arī energoefekt ivi tā tes aspektus. 
Svarīga loma pa redzama arī .Arhitektūras kval i tā tes l ikuma ieviešanai . Sabiedriskajā 
sektorā apsve icamas ir sabiedr iskās organizāci jas "Zaļā br īv ība" aktivitātes, 
in temetā nodrošinot izglī tojošus mater iā lus par videi un veselībai d raudz īgu un 
ilgtspējīgai attīstībai atbilstošu dzīves stilu, tai skaitā par mājokļ iem. Liela loma 
piešķirama arī atsevišķu arhitektu akt iv i tā tēm kul tūras man to juma saglabāšanā un 
priekšzīmīgu projektu izveidošanā, kas ar p lašsaz iņas l īdzekļu starpniecību izglīto 
sabiedrību ari i lgtspējīgas attīstības j au tā jumos . 
Liela daļa vides aizsardzības akt ivi tāšu Latvijā ir balstītas uz brīvprātības 
principu, un ..zaļais dzīves s t i ls" kļūst ne tikai par ienākošu mod i . bet ari par 
instrumentu vides a izsardzībā. Pateicot ies tam. v ides aizsardzība nonāk ciešā 
saistībā ar mārke t ingu un sabiedr iskajām at t iecībām. Tas savukārt noved p ie tā. ka 
produktu un paka lpo jumu n o s a u k u m o s arvien vairāk tiek lietoti tādi papildinājumi 
kā „eko" , , . eko loģ i sks" , ,.tīrs". Taču n o s a u k u m s neuz l iek ražotājam nekādu atbildību 
par vides aizsardzības intensitāti . Parast i ir skaidrs , ka p roduk tam ir kaut kāda 
saistība ar vides aizsardzību, retāk ir skaidrs , kāda tā ir. savukārt ļoti reti ir skaidrs, 
cik šī saistība ir noz īmīga gan sa l īdz inā jumā ar l īdzīgiem produkt iem, gan pat i par 
sevi. Tas pats att iecas arī uz būvniec ībā izmanto ta j i em mater iā l iem, de ta ļām un 
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ēkām kopumā . Vērtējot no šāda aspekta, praksē pārbaudī ta i lgtspejīgas būvniecības 
brīvprātīga novēr tēšanas un sertificēšanas sistēma būtu noderīga pircēj iem kā 
informēšanas un uzt icamības l īdzeklis, arī kā efektīvs izglī tošanas l īdzeklis. 
Ieguvumi gaidāmi arī pārdevēj iem, j o uzt icams sertifikāts rada papildus pievienoto 
vērtību. Šādas sert if icēšanas sistēmas Latvijā šobrīd nav. 
Līdz šim visplašākās diskusijas sabiedrībā ir saistītas ar pi lsē tp lānošanu un 
dabas vērtību (p iemēram, koku. kāpu) saglabāšanu. Taču salīdzinoši mazāk aktuāli 
pagaidām ir jautājumi par apkārtējai videi d raudzīg iem mater iā lu , konstrukci ju un 
dizaina veidiem. Lielāku popularitāti izpelnījušās ar enerģijas taupīšanu saistītās 
aktivitātes, j o tās realizētāj iem dod reālus ekonomiskus i eguvumus . Taču, p iemēram, 
par iemiesoto enerģiju, kas tiek izmantota būves mater iā lu ražošanai , šobrīd 
diskusiju vispār nav. Tādēļ , lai kompetent i un konsekvent i varētu turpināt ar 
ilgtspējīgu attīstību saistītas aktivitātes būvniecībā, būtu vē lams Latvijā ieviest 
vietējiem apstākļ iem atbilstošu ilgtspejīgas būvniec ības komplekso novēr tēšanas 
sistēmu. 
Kā centrālais pre ta rguments būtu m i n a m s aktīva pieprasī juma trūkums 
sabiedrībā pēc i lgtspējīgiem (apkārtējai videi d raudz īg iem, vesel īg iem, sociāli 
labvēlīgiem utt.) mājokļ iem un darbavietām. Šis būtu uzska tāms par vienu no 
pirmajiem dziļāk izpētāmajiem aspekt iem ilgtspejīgas būvniec ības attīstībā Latvijā. 
Taču jau šobrīd kā optimist iskā attīstības scenārija pa raugu var minēt situāciju 
ekoloģiskās pārt ikas jomā - pēdējā gada laikā vairākkār t plašsaziņas l īdzekļos 
izskanējis viedoklis , ka ekoloģiskās pārt ikas special izēto veikalu Rīgā ir par maz . jo 
cilvēki, kas ikdienā iegādājas ekoloģisku pārt iku, ne v ienmēr var atļauties veltīt 
laiku, lai nokļūtu līdz tālajam veikalam. Tātad p iedāvā jums net iek līdzi 
pieprasī jumam. 
Vērtējot iespējas Latvijā ieviest i lgtspejīgas būvniecības brīvprātīgu 
novērtēšanas un sertificēšanas sis tēmu, būt iskākie uzdevumi sākotnējā p o s m ā ir 
izvērtēt šādu sistēmu efektivitātes pieredzi citās valstīs, kā arī noteikt svarīgākos 
ilgtspejīgas attīstības nodrošināšanas faktorus Latvijā, ņemot vērā ģeogrāf isko un 
klimata specifiku, sociālos aspektus, esošo ēku īpatnības un nekus tamā īpašuma 
tirgus attīstību. Vēr tēšanas rezultātā jāsastāda prasību apkopojums potenciālajai 
novēr tēšanas sistēmai, kas raksturotu vēr tēšanas p l a šumu (esošo ēku remonts , jauno 
ēku celtniecība, infrastruktūras objekti u.c.) un dzi ļumu (patērētā enerģija, iemiesotā 
enerģija un tamlīdzīgi) . Aplūkojot šī brīža būvniecības stāvokli Latvijā, starp 
būtiskākajām p rob lēmām ilgtspejīgas attīstības kontekstā nozares speciālisti min 
,.padomju laika'" ēku stāvokli un jauno ēku kvalitāti un ,.īsmūžību'". kas noved pie 
tādiem kur ioz iem, ka j a u n ā iedzīvotāja kredīta a tmaksas termiņš izrādās garāks par 
paredzēto ēkas ekspluatāci jas laiku. 
Nākamajā nodaļā izklāstīti autora veiktās izpētes rezultāt i gan par būvniecībā 
iesaistīto pušu informētības līmeni, gan par i lgtspejīgas būvniecības vērtēšanas 
metožu eksistenci , gan par to specifiku. 
2.2. Informētība par ilgtspējīgu būvniecību Latvijā 
Nevar teikt, ka ilgtspejīgas attīstības jautājumi šobrīd Latvijā i eņem svarīgāko 
lomu. taču nav arī tā. ka tā tiktu pilnībā ignorēta. Pēdējā laikā publiskajā telpā arvien 
vairāk parādās jautā jumi par mājokļu ilgtspēju visburt iskākajā noz īmē - ēkas 
kalpošanas i lgumu un būvniecības kvali tāti , kas i lgumu būt iski ietekmē. 
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Lai aplēstu informētības l īmeni Latvi jā par i lgtspēj īgas attīstības vērtēšanas 
me todēm būvniecībā, šī pētī juma ie tvaros tika intervēti būvniecības nozares 
pārstāvji . Interviju mērķ i s bija noteikt informētības l īmeni un ieinteresētību uzzināt 
par šādām vērtēšanas me todēm. Šajā pēt ī juma p o s m ā tika iekļautas tās būvniecībā 
iesaistītās puses, k a m ar vēr tēšanas s i s tēmām paras t i ir pastarpināts sakars -
tirgotāji, ražotāji un nekus t amo ī p a š u m u attīstītāji. T ā kā tiek vērtēta informētība, tad 
intervētie eksperti tika izvēlēti n o at t iecīgo u z ņ ē m u m u mārke t inga un vadības 
sfērām. Intervijās t ika iesaistīti vairāk nekā 2 0 u z ņ ē m u m u pārstāvji . 
Tā kā ilgstpējības koncepci ja ir plaša un dažkār t dažādi interpretējama, tad 
intervijā sākotnēji tika vaicāts par eko loģ i skās būvniec ības vēr tēšanas m e t o d ē m , kas 
ir viens no galvenaj iem vi rz ieniem i lgtspējīgas attīstības vēr tēšanā. Tie, k a m bija 
noteikts informētības l īmenis , tika aptaujāti arī par c i t iem ilgtspējības aspekt iem. 
Interviju rezultāti 
Par konkrē tām vērtēšanas m e t o d ē m informēti bija 10% no intervētajiem 
respondent iem. Taču viņi zināja me todes , kas at t iecas uz konkrē t i em produkt iem, 
bet nezināja nevienu no m e t o d ē m , kas ie tver k o m p l e k s u vēr tēšanu v ismaz ēkas 
līmenī. Gandrīz t rešā daļa (30%) atzina, k a kādre iz ir kaut k o dzirdējuši vai lasījuši 
par šo tēmu, taču nespēja pateikt neko konkrē tāk . Gandr īz divas trešdaļas (60%) 
intervēto vispār nebija pazīs tami ar eko loģ iskās vēr tēšanas me todēm. 
Gandrīz puse (45%) izteica vē lē jumu, ka labprāt iepazī tos ar pasaulē plašāk 
pielietotajām m e t o d ē m un perspekt īvām tās pielietot Latvijā. Trešdaļa (35%) 
aptaujāto svārstījās un šaubījās, vai izrādītu aktīvu interesi ; 20 procent i respondentu 
diezgan droši apgalvoja, ka nav ieinteresēt i , un, j a kaut kas būs nep iec iešams , tad 
par savu nozari paši uzz inās visu vajadzīgo. 
Savukārt tie. kas labprāt iepazītos ar pasau lē plašāk piel ietotajām metodēm, 
visvairāk būtu ieinteresēti saņemt informāci ju e lekt roniskā veidā (e-pasti . in temetā 
pieejami materiāl i) . Kā efektīvs l īdzeklis t ika minē tas arī publ ikāci jas presē. Vairāk 
kā ceturtā daļa no ieinteresētaj iem izteica gatavību piedal ī t ies arī tādos izglītojošos 
pasākumos kā informatīvie semināri . 
Sī pētījuma p o s m a sākumā t ika izvirzīta h ipo tēze , ka vairāk uzzināt par 
vēr tēšanas me todēm varētu vēlēties tie. ku r i em j au ir note ik tas pr iekšz ināšanas , kas 
balstītas uz iepriekšēju interesi par šo tēmu. Rezul tā t i rāda . ka v i smaz att iecībā uz 
šīm intervijās iesaistī tajām pusēm šāds radikal izāci jas p rocess nav vēro jams - no 
tiem respondent iem. kas bija ieinteresēti izglī tot ies un uzz inā t par šīm metodēm, 
līdzīgās daļās skaita ziņā bija gan tie. k a s bija v i s m a z dzirdējuši pa r šādu metožu 
esamību, gan tie. kas neko nezināja. Būt i skas atšķir ības informētības ziņā nebija arī 
starp vadības un mārke t inga pārstāvjiem. 
Salīdzinot u z ņ ē m u m u darbības sfēras, parādī jās tendence , ka ražotāji un 
tirgotāji ir vairāk informēti nekā n e k u s t a m o ī p a š u m u attīstītāji, savukārt lielāku 
interesi uzzināt par me todēm izrādīja ražotāji un nekus t amo ī p a š u m u attīstītāji. 
Viens no izskaidrojumiem interesei var bū t tas, ka šo divu virzienu pārstāvji rada 
lielāku pievienoto vērtību un ekoloģiskās būvn iec ības vēr tēšanas metožu ieviešana 
perspekt īvā var dot papi ldus iespējas vērt ības p iev ienošana i . 
Aptvertā eksper tu apjoma dē ļ šī pēt ī juma p o s m a rezul tā t iem nevar piešķirt 
augstu reprezentat ivi tātes pakāpi , taču tie pa rāda kopējo tendenci informētībā par 
ilgtspējīgas attīstības vēr tēšanas m e t o d ē m Latvi jas būvniec ībā iesaistītajās pusēs, 
kas parasti ir pastarpināt i saistītas ar š īm vēr tēšanas m e t o d ē m . K o p u m ā vērtējot. 
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zināšanas par konkrē tam metodēm ir minimālas , taču, ka atzina viens no 
pārstāvjiem, šādas idejas , .gaisā v i rmo" . 
3. Populārākās ilgtspejīgas attīstības novērtēšanas metodes 
būvniecībā 
3.1. Galvenās i lgtspej īgas attīstības novērtēšanas metodes 
Pastāv dažādas i lgtspejīgas attīstības novēr tēšanas me todes atkarībā no j omas 
plašuma un dzi ļuma, uz kuru tās a t t iec ināmas. N o fundamentā lām me todēm par 
vienu no vtsaptverošākajām var uzskatīt . .Dzīves cikla anal īz i" . Tās ietvaros tiek 
izvērtēta produkta ie tekme uz apkārtējo vidi p lānošanas stadijā, izejmateriālu 
ieguvē, ražošanā, l ietošanā, pārstrādē un izmešanā. Pēc v iena no respektablākaj iem 
ekoloģiskās būvniecības teorētiķa un prakt iķa (Cole) vēr tē juma, šī pieeja ir vienīgā 
leģitīmā bāze al ternatīvu materiālu, sastāvdaļu, paka lpo jumu un visu ēku 
salīdzināšanai, kuru k o p u m ā pieņēmusi visa vides izpētes sabiedrība [5. 2] . 
Ar šo saistīta vēl viena plaši pielietota koncepci ja - iemiesotā enerģija, kas 
nozīmē arī tās enerģijas uzskaiti , kas izlietota mater iā lu sagādē un apstrādē, nevis 
tikai paša produkta izveidošanā. Nedaudz l īdzīga ir , .ekoloģiskās p ē d a s " pieeja, kurā 
uzskaita visu produkta saražošanai izmantoto zemes platību. Plaši piel ietotas arī 
vairākas metodes , kas ie tekmi uz apkārtējo vidi izsaka ekonomiskās un novērtē 
finansiālās kategorijās. 
No vadības procesu vērtēšanas un kontroles v iedokļa var m m ē t arī ļoti 
populārās organizācijas ISO (lntemaiional Standanisation Organisation) 
iniciatīvas, veidojot s tandartu ilgtspējai būvniecībā. 
Tā ir tikai daļa no plašāk piel ietotajām ilgtspejīgas attīstības novēr tēšanas 
metodēm. Šobrīd vēro jamas vairākas starptautiskas iniciatīvas, kuru mērķis ir 
apkopot un sistematizēt šīs metodes, koncepcijas un specif iskos ins t rumentus . Pie 
aktuālākajām minama apkopojuma sistēmas .Sustamabiliņ- A-TEST' izstrāde, kurā 
iesaistīti arī Latvijas pārstāvji . Provizoriski šķiet, ka s is tēma orientēta vairāk uz 
politikas un stratēģijas veidotājiem, taču iekļautās me todes un instrumenti var būt 
noderīgi arī būvniecības j o m ā m i k r o l ī m e n ī - atsevišķu ēku vērtēšanā. 
3.2. Populārākās ilgtspejīgas būvniecības vērtēšanas metodes un instrumenti 
Tās metodes , kas tiek plaši izmantotas būvniec ībā , ir pap i ldmātas ar 
specifiskiem uz labojumiem attiecīgajai nozarei un pārvērstas konkrē tos ērti 
lietojamos ins t rumentos da tOфrogrammu veidā. Starptaut iskās iniciatīvas .J\erwork 
of construction and city related smtainability indicators" ietvaros ir izveidota datu 
bāze. kurā apkopota informācija par 39 dažādām vēr tēšanas s is tēmām [11]. Citos 
avotos atrodamas z iņas par vēl v i smaz 17 novēr tēšanas ins t rument iem. Tātad 
kopumā pastāv v ismaz 58 dažādi instrumenti ar vai rāk vai mazāk atšķirīgām 
novērtēšanas metodēm. 
Tālāk šajā sadaļā detalizētāk aplūkotas pasaulē populā rākās metodes un to 
instrumenti ilgtspejīgas būvniecības novēr tēšanai , balstot ies uz organizācijas 
.Australian Performance Based Building Network" i zs t rādāto datu bāzi [10]. Citos 
informācijas avotos starp populārākajām m e t o d ē m p ieminē ta s arī dažas citas, kuras 
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nav minētajā saraksta, taču k o p u m a var uzska tu , ka v i spopulārākās pasaule ir kādas 
desmit un vairāk me todes un uz to bāzes izstrādātie novēr tēšanas instrumenti . 
BREEAM (Building Research Establishment Environmental Assessment Method] 
So metodi 1990. gadā izstrādāja Lielbri tāni jas organizāci ja ,J3uilding Research 
Establishment". Tā tiek uzskatī ta par pasaulē v isplašāk l ietoto būvniecības 
atbilstības novēr tēšanas metodi apkār tē jās vides p ras ībām [18]. BREEAM vērtējums 
specializēts sekojošās j o m ā s [15]: 
• vadība: kopējā vadības pol i t ika , vadības uzraudzība un procedūru 
jautājumi; 
• enerģijas lietošana: operac ionālā enerģija un C O = izmešu jautājumi: 
• piesārņojums: gaisa un ūdens p i e sā rņo juma jau tā jumi ; 
• transports: ar t ransportu saistītie C O ; izmeši un ar atrašanās vietu saistītie 
faktori; 
• zemes lietošana: apza ļumošanas un augsnes jau tā jumi : 
• ekoloģija: eko loģ isko vērt ību sag labāšana un vie tas uzlabošana; 
• materiāli: cel tniecības mater iā lu ekoloģiskā noz īme , ieskaitot dzīves cikla 
ietekmi; 
• ūdens: pa tēr iņš un efektivitāte. 
Kat rā no minē ta jām j o m ā m tiek veikta vēr tēšana un piešķir ts noteikts punktu 
skaits. Me todē ir iekļauts dažādu vides j au tā jumu vēr tē juma izsvēršanas mehān i sms , 
kas ļauj piešķirt kopējo punktu skaitu. Ēka i tiek piešķir ts sertifikāts, un vērtējums 
pārvērsts 4 l īmeņu skalā: ..ieskaitīts'". ..labi'", ,,ļoti labi"" un ..izcili". 
Attīstītāji un dizaineri tādējādi tiek stimulēti ņemt vērā minē tos jautā jumus 
iespējami ātrāk, kas pa l ie l inām iespējas saņemt augstu s is tēmas novēr tē jumu. 
LEED (Leadership in Energy and Environmental Design) 
Šo metodi 2 0 0 0 . gadā A S V izstrādāja organizāci ja ,.US Green Building 
Council' j aunu un a t jaunojamu ēku novēr tēšanai kā brīvprātīgi l ietojamu standartu. 
LEED sertificēšana A S V veikta va i rāk nekā 400 ē k ā m [18]. LEED vērtējums 
specializēts sekojošās j o m ā s [1 i ] : 
• ilgtspēja: šīs j o m a s mērķis ir samazinā t būves ietekmi uz apkārtējo vidi. 
ieskaitot ekoloģiskos , e k o n o m i s k o s un sociā los aspektus : 
• ūdens efektivitāte: šajā kategori jā t iek vērtēt i tādi aspekti kā vietas 
apūdeņošana , ūdens patēr iņš un no tekūdeņi ; 
• enerģija un atmosfēra: šīs sadaļas mērķ i s it iekļaut būvē visus 
nepiec iešamos fundamentā los e lementus , noteikt energoefektivi tātes 
slieksni, samazinā t ozona s lāņa noā rd ī šanos . nodrošināt nepār t rauktus 
enerģijas uzskai tes un opt imizāci jas p a s ā k u m u s ; 
• materiāli un resursi: šajā sadaļā tiek vēr tē ta a tkr i tumu samazināšana , ēkas 
elementu dzīves cikla pa i ldz ināšana , a tkār tota l ie tošana pēc ēkas 
nojaukšanas un e lementu nol ie tošanās , otrreizēji pārs t rādātu materiālu 
lietošana, vietējo mater iā lu l ie tošana un ekoloģisk i atbildīga mežu 
pārvaldīšana: 
• iekštelpu vides kvalitāte: tīra gaisa j au tā jumi gan būvniecības , gan 
apdzīvošanas posmā, kait īgu vielu s amaz ināšana , te rmāla is komfor ts un 
dienasgaisma; 
Л/ Knite. Ilgtspejīgas attīstības vērtēšanas metodes būvniecība 243 
• inovācijas un dizaina process: šajā kategorija t iek vērtēti a n tie būtiskie 
uzlabojumi, kas nav iekļauti me todes standarta kritērijos. 
LEED ir pašnovēr tē juma sistēma, kas balstīta uz nep iec iešamā punk tu skaita 
savākšanu. Lietotājs pats var izvēlēties, kuras kategorijas tam būtu v ispiemērotākās . 
Kad ..US Green Building Council" pā rbauda un apst ipr ina savāktos punk tus , tiek 
piešķirts sertifikāts un norādīts viens no 4 atbilstības l īmeņiem: . .bāzes". . .sudraba". 
..zelta" vai „plat īna" [11]. 
GB Tool (Green Building Tool) 
GB Tool izstrādāja organizācija .JNatural Resources Canada" s tarptautiskas 
konferenču iniciatīvas „Green Building Challenge" ie tvaros, un tā versijas tiek 
periodiski uzlabotas. GB Tool aptver tādas j o m a s kā resursu l ietošana, ekoloģiskā 
slodze, iekštelpu vides kvali tāte, paka lpojumu kvali tāte un ekonomisk ie jautājumi 
[4, 33]. Ar i šajā me todē dažādi kritēriji tiek vērtēti punktu skalā, ga lvenokār t par 
pamatu ņemot tipisko būvniec ības praksi un attiecīgā objekta sal īdzinājumu ar to. 
Šai sistēmai rakstur īga iespēja rēķināt ies ar att iecīgā reģiona specifiskajām 
īpatnībām. GB Tool ir publiski pieejama, taču paga idām tā t iek lietota galvenokār t 
kā izpētes un attīstības uzdevums dažādu situāciju un paraugbūvju izpētē, bet mazāk 
kā prakt isks ins tmments būvniecības tirgū [4. 34]. 
CASBEE (Comprehensive Assessment Systems for Building Environmental 
Efficiency) 
CASBEE izstrādāja Japānas organizācija .Japan Sustainable Building 
Consortium." lai to ieviestu kā nacionālo ēku vides atbilstības s is tēmu. Sistēma 
ietver 4 metodes atbilstoši dažādiem ēkas dzīves cikla p o s m i e m : p i rmsdiza ina 
stadijai, ēku celtniecībai, esošajām ēkām un ēku rekonstrukci ja i [20] . Sistēma 
piedāvā arī dažādas vērtēšanas versijas atkarībā no vēr tēšanas dzi ļuma: ī s te rmiņa 
lietošanas ēkām, v ienkāršo vērtēšanu, reģionālo īpatnību vērtēšanu, detalizētu 
novērtējumu ,,siltuma sa lu" efektam (īpaši lielpilsētās), pap laš inām instrumentu 
reģionāla mēroga vēr tē jumam. Sistēma konstruēta kā hipotēt isks divu telpu vides 
modelis , nošķirot iekšējo (privāto) būves vidi no ārējās. Tādējādi izveidoti divi 
vērtēšanas bloki: būvju vides kvalitātes vērtēšana, kas ka lpo dzīves apstākļu 
uzlabošanai būves lietotājiem (privātajā telpā), un būvju vides nos lodzes vērtēšana, 
lai noteiktu vides ie tekmes negatīvos aspektus, kas pārkāpj hipotēt isko privātās 
telpas robežu (publiskā telpa). Pirmajā blokā tiek vērtēta iekštelpu vide. 
pakalpojumu kvalitāte un pagalma vide. Savukārt otrā bloka vēr tē jums ie tver tādas 
iomas kā enerģija, resursi un materiāli , kā arī , . ā rpuspagalma" vide [19]. 
Interesanti , ka šajā sistēmā sertificēšana un attiecīgā atbilstības līmeņa 
noteikšana notiek, nevis summējot savāktos punktus , bet gan balstot ies uz rādītāju 
,.būves vides efektivi tāte", kas tiek aprēķināts kā minēto divu bloku vērtējumu 
attiecība: būvju vides kvali tātes vērtējums tiek dalīts ar būvju vides nos lodzes 
vērtējumu. 
EKVEST 
Šo metodi izstrādāja Lielbritānijas organizācija .Building Research 
Establishment" - tā pat i . kas izstrādāja ari BREEAM. Uzlabotā me todes versija 
šobrīd tiek saukta ENVEST2. Metodes specifika ir pi lna dzīves cikla izmaksu 
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vērtēšana, iekļaujot v ides un f inansiālo i zmaksu k o m p r o m i s a vērtēšanu, kas balstīts 
uz tīrās tagadnes vērt ības (NPV) no te ikšanu . Šī s i s tēma ļauj k l ien tam pašam 
optimizēt , .augstākās vēr t ības" koncep tu atbilstoši savām prior i tā tēm. Vides 
informācija tiek grupēta 12 ietekmju sfērās , p i e m ē r a m , k l imata izmaiņas , toks iskums 
u.c. [ 1 3 ] . ' 
M e t o d e ļauj note ikt tos e lementus , ku r i em ir v is l ie lākā noz īme ēkas ie tekmē uz 
vidi un visa dzīves cikla i zmaksām, kā arī pa rāda dažādu materiālu izvēles efektu. 
Tās ietvaros arī tiek prognozē ta dažādu aps i ldes , kond ic ionēšanas un uzturēšanas 
stratēģiju ietekme uz vidi un i zmaksām [14], 
ATHENA 
Kanādas organizāci ja ,, The Athena Institute" izstrādājusi savu vēr tēšanas 
metodi un piedāvā ins t rumentu ,.The Environmental Impact Estimator". Instruments 
lielā mērā balstīts uz organizāci jas savākta jām un izveidota jām datu bāzēm par 
dzīves cikla novēr tē jumu, iekļaujot informāci ju par vairāk nekā 90 mater iā l iem. Tas 
var veidot vairāk nekā 1000 pie l ie to jamu kombināc i ju , k a s , pēc autoru vārdiem, spēj 
modelē t situāciju 9 5 % no Z ieme ļamer ikas būvēm. 
Ins t ruments vērtē, kādu ietekmi uz vidi atstāj mater iā lu ražošana (tai skaitā 
izrakteņi un otrreiz l ietotie mater iā l i ) , iesaistī tais t ransports , būvniec ības process , 
reģionālās atšķirības enerģijas l ietošanā, t ranspor tā un ci tos faktoros, ēkas būves un 
plānotais dzīves i lgums, uz turēšanas , r e m o n t a un a izvie tošanas efekti, nojaukšana, 
uzturēšanas enerģijas radīt ie izmeši. 
Sistēma ļauj redzēt dzīves cikla aspek tus tādos rādītājos kā iemiesotā pr imārā 
enerģija, globālās sasi lšanas po tenc iā l s , p iesā rņo jums ar cietajiem atkr i tumiem, 
gaisa p iesārņo jums , ūdens p iesārņojums, dabas resursu patēr iņš [12] . 
GreenCalc 
Šo metodi p iedāvā Nīder landes kompāni ja ,.Sureac Trusi". Vēr tēšanas 
instrumentu veido 4 moduļ i : materiālu, enerģi jas , ūdens un mobil i tātes . 
Ins t ruments ļauj noteikt vē lamo vides indeksu attiecīgajai būve i , kā arī to. kādas 
я paredzamās i zmaksas , lai to sasniegtu. Vides indeksa note ikšanas metodi ir 
izstrādājusi organizāci ja .Dutch Government Buildings Agency", un tas balstās uz 
1990. gadu kā atskaites punktu ­ 1990. gada i lgtspējas l īmenim ir piešķir ta vērtība 
100. Šis indekss ir ticis aprēķināts vairāk nekā 100 pro jekt iem, no kur iem puse ir 
bijuši .Dutch Government Buildings Agency" a tbi ldībā, bet otra puse - privāta 
iniciatīva [17]. 
EQUER 
Šo metodi p iedāvā Franci jas organizāci ja ,.C'enter for Energy and Processes". 
Tā ir veidota kā dzīves cikla s imulāci jas ins t ruments . Tās ietvaros tiek vērtēta 
ie tekme uz vidi visās fāzēs - mater iā lu ve idošanā , būvniec ībā , l ietošanā, at jaunošanā 
un nojaukšanā. Vēr tēšana balstīta uz virkni v ides indikatoru, k u n tiek novērtēti 
fizikālās mērvienībās : abiotiskie izrakteņi , p r imārās enerģijas patēr iņš , ūdens 
patēriņš, aksidifikācija. eutrofikācija. g lobālā sas i l šana , neradioakt īvie atkritumi, 
radioaktīvie atkri tumi, gāzes , ūdens ekotoks ic i tā te . c i lvēku toksici tāte . fotoķīmiskais 
ozons (smogs) [16]. 
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K o p u m ā var vērtēt, ka vairums no aplūkotajām populārāka jām ilgtspejīgas 
būvniecības novēr tēšanas m e t o d ē m savā būtībā ir l īdzīgas - balstoties uz noteiktu 
kritēriju izvērtēšanu, atbilstības gadījumā vēr tē jamam ob jek tam (būvei) tiek dots 
kopējais novēr tē jums. Pārsvarā tiek izmantota svērtā savākto punktu s u m m ē š a n a no 
dažādām vērtēšanas j o m ā m . Atšķir īga ir Japānā izs trādātās s is tēmas CASBEE 
metode - tajā gala vēr tē jums tiek balstīts uz būves v ides efektivitāti, kas tiek 
aprēķināta kā būves v ides kvalitātes un vides nos lodzes att iecība, kas arī ir samērā 
populāra pieeja i lgtspej īgas attīstības jau tā jumu izvērtēšanā. 
Dažādu iniciatīvu veidotajos ilgtspejīgas būvniec ības novēr tēšanas me tožu un 
instrumentu apkopo jumos un sal īdzinājumos bieži p rob l ēma ir tā. ka instrumenti tiek 
,.samesti vienā kat lā" . Bieži to efektivitāte tiek mērī ta p ē c aptverto ilgtspejīgas 
attīstības aspektu dz i ļuma. Lai risinātu nevienl īdzīgas sal īdzināšanas p rob lēmu. 
Trustijs no ,. The Athena Institute " p iedāvā ms tnrmentus sadalīt 4 nosacī tās grupās: 
1) produktu sa l īdzināšanas instrumenti un informācijas avoti; 
2) atbalsta ins t rument i l ēmumu pieņemšanai par visu būvi ; 
3) visas būves novēr tēšanas sistēmas; 
4) atbalstošās tehnoloģi jas un instrumenti . 
No šeit aplūkotajām me todēm un ins t rument iem, pēc Trustija vērtējuma. 
ATHENA un ENVEST būtu pieskai tāmi pie otrās g rupas , savukārt BREEAM. 
GBTool. LEED - pie t rešās [9. 2]. 
Sādu klasifikāciju var uzskatīt arī par mēģinā jumu at taisnot mazāk pras īgas un 
detalizētas metodes un instrumentus (attiecībā pret ilgtspejīgas attīstības 
jautājumiem). Taču, j a tiek ņemts vērā ari prakt iskās ieviešanas l īmenis , tad 
jāatceras, ka visl ielāko kopējo ieguldījumu ilgtspejīgas attīstības ve ic ināšanā dos 
vairāk vai mazāk mērenas vērtēšanas metodes un instrumenti (l ietošanā pēc iespējas 
vienkāršāki) . Kompl icē tas vērtēšanas me todes ar sarežģītu informācijas vākšanas un 
vērtēšanas mehānismu būs pārāk dārgas un tiks izmanto tas ļoti reti. tādēļ kopējais 
konkrēto uzlabojumu ap joms būs neliels. Savukārt , ja m e t o d e ir ļoti v ienkārša un tās 
vērtējums arī neprasa būt iskus uz labojumus , tad tirgū tā tiks plaši ieviesta, taču 
mazo uzlabojumu summāra i s efekts ari nebūs būtisks. 
Secinājumi un priekšlikumi 
Rakstā izvērtētā i lgtspejīgas attīstības izpratne būvniec ības sektorā, populārākās 
novērtēšanas metodes un mstrument i . kā arī situācijas raksturojums Latvijā ļauj 
izdarīt sekojošus secinājumus: 
• Nevar teikt, ka izpratne par ilgtspejīgas būvniec ības definīciju, saturu un 
novēr tēšanas kritērij iem pasaulē būtu vienota, taču daudzos gadī jumos tā ir 
ļoti līdzīga. Tā kā ilgtspējīga attīstība ir ļoti p lašs jēdz iens , tad dažādās ar 
būvniecību saistītās situācijās mēdz tikt izcelti dažādi tās aspekti . 
• I lgtspejīgas būvniec ības izpratnē pēdējā laikā raksturīgs izstrādāto tehnisko 
risinājumu sistematizācijas process , kā arī arvien lielāka orientācija uz 
netehniskiem instrumentiem, tai skaitā uz dažād iem būvniecībā iesaistīto 
pušu sadarbības mehān i smiem un patērētāju individuālās a t t ieksmes maiņu. 
• Pēdējo 15 gadu laikā strauji ir attīstījusies brīvprātīgo ilgtspejīgas 
būvniecības novēr tēšanas mehān i smu un sertificēšanas izplatība 
būvniecības tirgū. Tas nodrošina tādu prasību izpildi , kas ir augs tākas , nekā 
l ikumdošanā noteiktās , kā ari paaugst inā tu p iev ienoto vērtību. Pasaulē ir 
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izstrādātas va i rāk nekā 60 šādas vēr tēšanas me todes un uz tām balstītie 
lietotājiem draudzīg ie ins t rument i , kopā aptverot vairāk nekā 500 dažādu 
ilgtspējīgas attīstības novēr t ē šanas kritēriju. 
• Latvijā būvniec ības nozarē vē ro jamas dažādas aktivitātes ilgtspējīgas 
attīstības veic ināšanai , taču ne t i ek ī s tenota nev iena brīvprātīgās ilgtspējīgas 
būvniecības novēr tēšanas un ser t i f icēšanas s is tēma, kas tirgū būtu populāra 
vai v i smaz z ināma. 
• Informētības l īmenis par š ā d ā m m e t o d ē m , i n s t m m e n t i e m un s is tēmām 
Latvijas būvniec ībā iesaistītajās pusēs , bals tot ies uz interviju rezul tāt iem, ir 
minimāls . Trešda ļa in tervēto atzina, ka pr inc ipā ir dzirdējuši par 
ilgtspējīgas un ekoloģiskas būvniec ības vēr tēšanas me todēm, taču 
neatcerējās n e k o konkrētāk. D a ž i zināja konkrē ta s metodes , taču tās attiecās 
uz a tsevišķ iem izs t rādājumiem, nevis uz k o m p l e k s u būves novēr tēšanu 
kopumā. 
Attiecībā uz i lgtspējīgas būvniec ības novēr t ē šanas me tožu izmantošanas 
iespējām Latvijā tiek izvirzītas sekojošas rekomendāc i jas : 
1) izpētīt p iepras ī jumu pēc i lgtspēj īgas būvniec ības (apkārtējai videi 
draudzīgiem, vesel īgiem, sociāli l abvē l īg iem utt. majokl iem un 
darbavie tām), j o p iepras ī juma t rūkums uzska t āms par v ienu no galvenaj iem 
pre ta rgument iem br īvprā t īg iem būvniec ības uz labo jumiem saistībā ar 
ilgtspējīgas attīstības p r inc ip iem; 
2) izvērtēt citu valstu pieredzi i lgtspēj īgas būvniec ības metožu , s is tēmu un 
instrumentu izstrādē un adaptācijā, kā arī ak tuā lākās Eiropas Savienības 
kopīgās iniciat īvas šajā virz ienā: 
3) veicināt un organizēt diskusi jas starp būvniec ības nozarē iesaistītajām 
pusēm par br īvprāt īgo i lgtspējīgas būvniec ības vēr tēšanas un sertificēšanas 
sistēmu aktuali tāt i Latvijā un iev iešanas iespējām. 
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Sustainable Development Evaluation Methods in Building 
S u m m a r y 
This paper summar izes information about susta inable development evaluation 
methods , sys tems and tools that are applied in the bui ld ing field. At the beginning 
main principles and concept ion development of sustainable building are analyzed as 
well as main ins t ruments used for implementat ion of sustainable deve lopment in the 
building sector. Then si tuation and level of awareness in Latv ia is evaluated . Finally, 
most wel l ­known sustainable building evaluation methods and tools that are used for 
voluntary bui lding certification are reviewed and r ecommenda t ions are offered for 
further activit ies in Latvia. 
Key w o r d s : sustainable development, environment, ecology, building, construction, 
evaluation methods , decision making. 
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The topical subject shall be presented against the case study background of a large 
multinational company. The crises it had been faced with differed in reason and character. 
The company had to meet the usual challenge of survival and continuity in development. 
In its traditional sense and aspect, corporate management has been widely described in 
literature, both in the context of managing crises brought by the economic fluctuarions cycle, 
as well of crises resulting from corporate growth inherent to the evolution-revolution 
sequence. 
In case of Stocznia Szczecinska (shipyard) as our model company, we shall be considering all 
aforementioned forms of crises, as well as the crisis triggered by the Polish political and 
economic transformation of 1989-1991. Towards the end of the 20 l n century, the Szczecin 
Shipyard was one of the largest ship manufacturers of modem times. In 1995. its order book 
value made it the fourth largest shipyard in the world. The Company managed to survive the 
system crisis of 1989-1991. but the subsequent 2001 debacle proved fatal. 
The purpose of this paper is to describe and study the development of both crises using the 
Shipyard as a case study, with stakeholders' management highlighted as a focal issue 
Grafting stakeholders' management onto management of the shipyard seemed to have been 
the key reason behind the differences in the itinerary of both predicaments. 
According to the writings of R E . Freeman and Clarkson. the term "shipyard stakeholders' 
management" shall, for purposes of this article, refer to the identification and analysis of 
stakeholders, as well as the influence exerted thereupon, i.e. on people and organisations that 
can be affected by the Shipyard's activity, or who can affect the Shipyard themselves. 
Case literature and general corporate practice extend to normative stakeholders' management 
strategies, such as suites of recommended actions and methods of behaviour towards 
stakeholders with specific characteristics. 
In fact, stakeholders' management is a form of communicating with people and mstimtions 
equipped with relevant attributes of e.g. power, legitimacy and instruments required for 
exigent measures, such communication making company management more effective, and 
focusing people and instimtions with demands substantial and important to the company. 
In order to properly describe and diagnose the Shipyard's stakeholders' management in times 
of both crises, it shall be necessary- to portray the course of events involved, and lay out maps 
of stakeholders for each of the respective periods. 
The author will proceed explaining the course of both crises in the context of stakeholders' 
management using the Mitchell-Agle-Wood (MAW) and the CSR models. Both models shall 
be presented dynamically, enabling demonstration of the stakeholders' changing role and 
power over time. 
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It is highly probable that incorrect interpretation of the stakeholders" role and the resulting 
inappropriate communication and management can bring about company failure, such as that 
of the Szczecin Shipyard. 
Key words: stakeholders' management, shipyard, multinational company crises. Poland. 
Introduction 
The purpose of this paper is to descr ibe and study the deve lopment of both 
crises us ing the Shipyard as a case s tudy, with s takeholders ' managemen t 
highl ighted as a key factor behind differences in the course of 1989-1991 and 2002-
2002 shipyard fiascos. 
In its traditional sense and aspect, corporate managemen t has been widely 
described in literature, bo th in the context of manag ing crises b rought by the 
economic fluctuations cycle , as well of crises result ing from corporate g rowth (L. 
Greiner. 1972) inherent to the evolut ion-revolut ion sequence . 
In case of Stocznia Szczeciriska (shipyard) as our model company, we shall be 
considering all a forement ioned forms of crises, as well as the crisis t r iggered by the 
Polish poli t ical and economic transformation of 1989-1991 . Towards the end of the 
2 0 t n century, the Szczecin Shipyard was one of the largest ship manufacturers . In 
1995. its order book va lue made it the fourth largest shipyard in the wor ld . The 
Company managed to survive the system crisis of 1989-1991 . but the subsequent 
2001 debacle proved fatal. 
Amy analysis of reasons behind corporate col lapse requires a zoom- in on 
management errors. In order to properly describe and d iagnose the Shipyard 
s takeholders ' management in times of both crises, it shall be necessary to por t ray the 
course of events involved, and lay out m a p s of s takeholders for each of the 
respective periods. 
1. Crisis One 
For the Szczecin Shipyard, the crisis of 1989-1991 began with the 1989 
termination of trade re la t ions with the USSR, in consequence of n e w democracy 
being b o m on the Polish political scene, and of Poland winning sovereignty . The 
USSR had been the m a m purchaser of ships built in Szczecin. 
The first partially free elections of 1989 brought sys tem changes , with n e w rules 
of manag ing the economy transpiring in consequence . O n the day the Soviet 
contract marke t col lapsed, the Shipyard was left with three ships under construct ion. 
With the enterprise hav ing lost liquidity and its financial condit ion toppl ing, the 
Shipyard found itself on the brink of bankruptcy. A plan of salvaging the state-
owned Shipyard was drafted, ln January 1991 . the w o r k e r s ' council of the Adolf 
Warski Szczecin Shipyard Sta te-Owned Enterprise consented to a restructuring 
exercise, approving the mot ion to commerc ia l i se , i.e. to t ransform the entity into a 
joint-stock State Treasury-owned company , ln April 1992. a new Board was 
nominated following an execut ive staff compet i t ion. K. Pio t rowski b e c a m e CEO. 
with R. Kwidzynsk i , G. Huszcza . Zb. Stypa. and A. Goj appointed Managemen t 
Board member s . The new management team secured approval of the Prime 
Minister, banks , other creditors and trade unions for the Szczecin Shipyard 
restructuring p rogramme. T h e rescue p r o g r a m m e assumed a market shift wi th the 
250 VADĪBAS ZINĀTNE 
east being partly a b a n d o n e d in favour of wes te rn cus tomers , a major reorganisat ion 
of corporate s tructures, changes to m a n a g e m e n t m e t h o d s , the sett ing up of a strong 
capital group, and pr ivat isat ion. Fu r the rmore , the salary sys tem was to be amended , 
with "corpora te s t ructures shedding their load of socialist e l ements" . In early 1992, 
the Sh ipyard ' s M a n a g e m e n t Boa rd filed a mot ion to launch reconcil iat ion 
proceedings with credi tors at the Distr ict Court in Szczecin . A reconciliation 
agreement was an opt ion open to the C o m p a n y p rov id ing that it could p rove having 
lost l iquidity for reasons not a t t r ibutable to it ( M . Kočmie l . 2 0 0 3 , p. 28 ) . Upon 
signing, the agreement c a m e into force in N o v e m b e r 1992. listing more than 1,500 
creditors, and cover ing a total debt of 1.8 trillion "o ld" Pol ish z lotys , or 
approximately U S D 190 mill ion. The Shipyard repaid U S D 72 mil l ion to its 
creditors. Final ins ta lments were paid in 1998, pr ior to the final deadline. T h e Polish 
Deve lopment Bank was assisted by other banks - B a n k H a n d l o w y , Bank Gdariski. 
and P K O B P - in deve lop ing an economica l ly water t ight structure for the Shipyard. 
AH banks were shareholders of the pr iva t i sed SS S.A.. hav ing purchased stock on 
preferential terms granted for ass is tance in debt restTucmring. 
W e may thus a s sume that the years 1992-1993 fol lowed a t ime of crisis due to 
the 1989-1991 sys tem t ransformat ions . 
Table 1 
1 9 9 1 - 1 9 9 5 Sh ipbui ld ing P e r f o r m a n c e of the Szczecin Shipyard 
against Selected E c o n o m i c Indices ' 
Years Number 
of ships 
Price index; 
previous year 
=100* 
PLN/USD 
exchange rate ; 
average NBP 
rate ** 
Lombard bank 
loan * (%) 
1988 12 160.2 0.0043 6 
1989 12 351.1 0.1446 61.3 
1990 7 685.8 0.95 103.8 
1991 s 170.3 1.05 53.9 
1992 13 143.0 1.36 39 
1993 13 135.3 1.81 35.4 
1994 15 132.2 31 
1995 21 127.8 2.42 30 
1996 20 119.9 2.69 25 
1997 20 114.9 3.28 0 7 
1998 19 1 11.8 3.49 20 
1999 17 107.3 4.17 20 
2000 9 110.1 4.34 23 
2001 8 105.5 4.09 15.5 
2002 5 101.9 4.07 8.75 
2003 3 100.8 3.89 6.75 
2004 7 103.5 3.65 8 
2005 8 102.1 3.23 6 
Source: own analysis based on shipyard statistics, and the 1991. 1997, 1999. 2000. and 2006 Statistical 
Newsletters of the Central Statistics Office. 
The in terdependence of the n u m b e r of cons t ructed ships and the P L N / U S D 
exchange rate p roved to be the most spec tacu la r (F igure No. 1). This particular 
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interdependence factor is of major impor tance , in that the Amer ican dollar has been 
and continues to be the currency of payment for shipbui ld ing contracts , while 
domestic supplies cont inue to be paid m Polish zlotys. 
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Fig. I. Changes in the Number of Ships Constructed at the Szczecin Shipyard vs. PLN/USD 
Exchange Rate Flucmations in Poland. 1988-2005. 
Changes in the number of ships constructed (see Figure No. 1) at the Szczecin 
Shipyard and 1988-2005 changes to the P L N ' U S D e x c h a n g e rate are splendidly 
depicted in three fundamental periods of product ion deve lopment and of the 
shipyard ' s organisation growth. 
Until 1991. the Shipyard was operat ing in a socialist economy - a wor ld of 
subsidies, no contact with the market economy, and inaccura te economic accounts 
[no recognition of U S D - b a s e d transaction set t lement) . 
During the per iod of 1991 through 1999. product ion grew, as did the U S D 
exchange rate. The trend has been confirmed m a calculat ion of the correlat ion 
coefficient for the period of economic growth, i.e. for the years 1991-1999. At the 
t ime, the correlation coefficient for variables Y (number of ships built) and X2 
(PLN U S D exchange rate) was very high, reaching 0.72. Harbingers of the 
Shipyard ' s future prob lems did not appear until late in the period, when product ion 
dropped to a level of warrant ing the min imum effectiveness of mainta in ing the 
Shipyard ' s potential . 
During the next period until 2002. the year the Shipya rd ' s col lapse was 
announced, the number of ships constructed dropped below the profitability 
threshold (est imated at fourteen to fifteen ships per annum) . This coincided with a 
downturn in the P L N / U S D exchange rate. 
The process of privat is ing the Szczecin Shipyard began in 1993 and closed in 
1998. It resulted in the 1999 founding of a shipyard holding known as Stocznia 
Szczecihska Porta Holding S.A.. with the majority of stock owned privately - partly 
by m e m b e r s of the first 1991 board of the state-owned enterpr ise , partly by m e m b e r s 
of the 1993 Managemen t Board". 
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2. Crisis Two 
A downturn in Shipyard produc t ion and a negat ive financial result spoke of the 
approaching crisis. T h e year 2000 c losed with a loss of P L N 97.5 mill ion. Only nine 
ships were sold, total l ing nearly U S D 300 mi l l ion in value . T h e sales plan was not 
met. The 2001 product ion plan specified fourteen vesse ls worth a total of U S D 425 
mill ion. Eight ships wor th U S D 2 4 0 mi l l ion were constructed. Four teen ships 
totalling U S D 420 mil l ion in va lue were to b e built in 2002 . Only five left the 
Shipyard. 
In an attempt to clarify reasons beh ind the S h i p y a r d ' s distressing financial 
condit ion, analysts listed a variety of factors, such as the downturn in the global 
economy, an unfavourable P U N / U D S D e x c h a n g e rate, p ro to type construct ion errors, 
an exceedingly vast inves tment p r o g r a m m e , poor consensus be tween the labour 
force and manager owners , and l imited capac i ty of access to funding. 
The Pol ish Ship and Shipbui ld ing F o r u m was probably correct in c la iming that 
the Szczecin Sh ipya rd ' s b r eakdown fo l lowed the C o m p a n y ' s head-on coll ision with 
a downturn on the global ship marke t , and with the Polish moneta ry policy, 
extremely unfavourable to expor ters . 
Any at tempts to prove that such factors were partly " re spons ib le" for the 
Sh ipyard ' s crisis and downfal l are absolu te ly just i f ied in that shipyard bankruptcies 
are un ique , whereas crises are cyclical in na ture . In o ther words : crisis is tantamount 
to cha l lenge; a col lapse means that the cha l lenge has no t been met. 
This is precisely w h y a study of the S h i p y a r d ' s fateful p l u m m e t i n g requires an 
analysis of further internal reasons . Those seem to include an exaggerated 
inves tment p r o g r a m m e , ship cons t ruc t ion errors , and h igh labour costs. The average 
salaries paid at Pol ish shipyards were f luctuat ing, wi th a final sharp incline: 1989 -
E U R 200: 1990 - E U R 155: 1995 - E U R 3 0 0 ; " l 9 9 9 - E U R 260: and nearly EUR 
800 in 2 0 0 1 . The Sh ipya rd ' s m a n a g e m e n t a t t empted to alter the d isadvantageous 
cost structure, and failed to secure the w o r k e r s ' consent . The p h e n o m e n o n ought to 
be interpreted as e r roneous s takeholders" m a n a g e m e n t . 
In the N o v e m b e r 2001 re fe rendum, the major i ty o f shipyard workers supported 
a strike. Fol lowing produc t ion shu tdown in 2 0 0 2 . the Shipyard foundered. The New 
Szczecin Shipyard (Stocznia Szczecinska Nowd) emp loyed most of the fallen 
C o m p a n y ' s workforce . Despera te and terrified with the spectre of unemployment , 
shipyard workers s igned on for E U R 4 0 0 per month , enabl ing the n e w Shipyard to 
construct ships at compet i t ive prices. 
Shipbuilding is a capi tal- intense sector, requi r ing banks to form consor t iae . and 
join forces with par tners from the c o m m u n i t y for purposes of funding shipyard 
operat ions. Banks aware of re lated produc t ion r i sks have been secur ing loan 
hedging, and minimis ing their own credi t risk. 
The fol lowing banks j o ined the g roup credi t ing shipbui ld ing and other holding 
company projects: 
• Bank Zachodni W B K . 
• Bank Hand lowy , 
• B R E Bank , credit exposure : P L N 81 mil l ion. 
• Pekao S.A.. credit exposure : P L N 4 9 8 mi l l ion , 
• Wes t LB Polska . credit exposure : P L N 121 mil l ion. 
• B i G Bank Gdanski , credit exposure : PLN 2 5 3 mill ion. 
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В R E Bank was the first to realise h o w poor the Sh ipya rd ' s condit ion was . In the 
fall of 2 0 0 1 . the Bank froze funds on the Shipyard ' s current account they operated. 
Others followed suit. T h e banking c o m m u n i t y ' s radical posit ion could well be 
explained with the er roneous m a n a g e m e n t of stakeholders - banks , in this case . 
Bankruptc ies of Porta Hold ing S.A. and SS S.A w e r e announced on July 2 9 l h 
2002. with debts of both entities est imated at PLN 1.2 bill ion. 
All events descr ibed gave rise to street riots organised by shipyard worker s , the 
dismissal of Shipyard s tockowners from the M a n a g e m e n t Board , and their resulting 
arrest on July 7 , h 2002 on charges of act ing against the c o m p a n y ' s best interest. Such 
an acute react ion of state authorit ies was an overt expression of support for 
employee demands , which coincided with those of the publ ic , w h o c lamoured for 
those guilty of the S h i p y a r d ' s collapse to be brought to jus t ice . F r o m the perspect ive 
of s takeholders ' m a n a g e m e n t by the Board , the events descr ibed regret tably deserve 
to be referred to as a calamity . 
3. Szczecin Shipyard Stakeholders 
In 1984, R.E. Freeman concisely defined the "s takeholder" as an " individual or 
organisation capable of influencing corporate business results or influenced by the 
same". In l ight of the under ly ing method (Archie B. Carrol l . Business, Socieņ. 1989. 
p. 62) . an analysis of any organisa t ion ' s internal and external envi ronment should 
account for the economic , social, poli t ical , and technological envi ronments typical 
for activit ies engaged in by the organisat ion under scrut iny. The entire exercise 
involves five fundamental quest ions: 
• W h o are your s takeholders ' 1 
• Wha t are your s takeholders" interests? 
• Wha t are the consequen t opportuni t ies for and threats to your company? 
• In what way is your company responsible before respect ive s t a k e h o l d e r s 3 0 
• Wha t strategy and action ought to be adopted and taken by the company to 
max imise oppor tuni t ies and minimise threats relat ing to stakeholders'? 
The first stage involves the identification, grouping, and analysis of stake­
holders. 
A c o m m o n approach to s takeholder classification is that of identifying primary 
and secondary s takeholders . For purposes of our case, the Sh ipyard ' s s takeholders 
shall all be classified (Figure No . 3) in conformity to the pr imary/secondary 
American mode l (A.B. Carrol l) with a slight fine-tuning modificat ion involving 
greater attention paid to the role of state authorities. 
Primary s takeholders directly affect the organisat ion and its potential success. 
Their relations with the organisat ion may be formal, official, or con t racmal in 
nature. Other s takeholders are referred to as "secondary" , with special or public 
interest in the examined entity. Such s takeholders remain beyond the direct impact 
of the organisa t ion ' s s t ructure. 
Source literature descr ibes a vast array of s takeholder models , ne tworks , and 
matrices. E.R. F reeman , a major p romote r of the s takeholder concept , lists the Big 
Five of bus iness s takeholders : owners , staff, clients, the society, and authori t ies . The 
decision to recognise authori t ies (central as well as local) as pr imary s takeholders 
VADĪBAS ZINĀTNE 
seems to be par t icular substant ia ted in countr ies mov ing away from centrally 
p lanned s ta te-governed economies . 
The presented mode l wil l b e the b a c k d r o p for a m a p of the Szczecin Shipyard 
stakeholders m t imes of crises events descr ibed. 1991 Szczecin Shipyard 
s takeholders shall be presented in Tab le N o . 2. Table N o . 3 features 2001 
s takeholders . 
Table 2 
M a p of 1991 Szczec in Sh ipyard Stakeholders 
Stakeholder Institution Supplementary Features Comments 
Owner Government Public owner Support of the Solidarity 
Trade Union and the 
Solidariņ- Election Action 
(AWS) party 
Staff Employees Trade union members: 
Solidarity- Independent 
Self-Government Trade 
Union (NSZZ) dominant 
Openness to changes 
Staff Directors Selected in competition Concepts of how to 
improve the Shipyard's 
condition 
Authorities Government, the 
Voivode. local 
government. 
Originally from the 
Soltdarm- Trade Union 
True social legitimacy of 
power. New state 
authorities operating under 
pressure to change ( two 
cabinets in 1991) 
Society Trade unions, 
political parties, 
new local 
government 
structures 
Government supporters Under re-organisation, 
considerable openness to 
change 
Clients Consumers, 
purchasers 
Ship-owners West European, open to 
New democracies 
Suppliers Banks, steel­
works, engine 
manufacturers 
Large entities, such as 
banks and steelworks; 
small companies: 
subcontracting and co­
operating partners. 
State-owned companies 
Suppliers Utilities Electricity, water, etc. State-owned companies 
Source: own analysis. 
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Table 3 
M a p of 2001 Szczecin Shipyard S t a k e h o l d e r s 4 
Stakeholder Institution Supplementary Features Comments 
Owner Shareholders Private shareholders 
dominant.* 
Conflict between the 
private and public owners. 
Two court suits.** 
Staff Employees All trade unions oppose a 
Savings Programme for the 
Shipyard. 
Delayed payment of 
salaries. Workers support 
a strike in a referendum. 
• Staff Directors Support a project to 
consolidate all Polish 
shipyards in a consortium. 
Suggest group layoffs at 
the Shipyard. 
Lose support of the 
workers and trust of the 
banks. Withdraw from 
their proposal. 
Authorities Government, the 
Voivode. local 
government. 
Poor social support for the 
Shipyard's policy-
In conflict with Shipyard 
owners. 
Society Trade unions, 
political parties, 
new local 
government 
structures 
Displeased with the 
economic and social 
situation in Poland. 
Highly suspicious. Prone 
to believe populist claims 
of national property 
having been unlawfully 
seized and sold. 
Clients Consumers, 
purchasers 
Delayed ship deliveries to 
ship-owners. 
West European, doing 
business in times of a 
downturn in global trade. 
Suppliers*** Product and service 
suppliers 
The Shipyard falls into 
arrears in repaying loans 
and credits. 
Private banks dominate. 
В RE Bank the first to 
freeze the Shipyard's 
account. 
Suppliers*** Utilities Supplies continue. Public sector. 
Source: own analysis 
2001 s takeholders differ from those of 1991 in statutory power , its extent and 
legitimacy. Transact ions and agreements , those signed by and between s takeholders 
and the stakeholders and the Shipyard have resulted m varying urgency of interests 
and demands . A classic example of such difference is the situation of banks , once 
state-owned, in 2001 private and true to the principle of their credi tors ' financial 
security. The role of the government changed as well as a minori ty shareholder 
pressured by the u p c o m i n g parl iamentary elections. 
4. Stakeholder Management 
For purposes of this paper , we shall be using R.E. F r e e m a n ' s and M. Clarkson ' s 
definition of the Shipya rd ' s "s takeholder m a n a g e m e n t " : the identification, analysis 
and affecting stakeholders as individuals and/or organisat ions capable of influencing 
the Shipyard or influenced by it. 
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Case literature and extens ive corpora te pract ice extends to normat ive 
s takeholder m a n a g e m e n t , or re la t ive sets of r e c o m m e n d e d actions and of manag ing 
s takeholders with specific features. 
Fundamental ly , s takeholder m a n a g e m e n t involves such communica t ion with 
individuals and/or organisations wi th specific attributes - power , legitimacy, urgency -
as shall enable improved company managemen t with a focus on individuals and/or 
organisations with demands , interests, and expectat ions crucial to the business. 
In 1992, M. Clarkson defined stakeholder management rules, obliging managers to: 
• Recognise and moni to r all s takeholder leg i t imacies , 
• Listen to and c o m m u n i c a t e wi th s takeholders as to their commi tmen t and 
potent ial risk to the bus iness , 
• Match p rocedures with capaci ty , 
• Identify relat ions and in te rdependenc ies b e t w e e n s takeholders . 
• Co-operate closely with publ ic a n d pr iva te entit ies to min imise risk. 
• Counter activities threa tening any h u m a n rights. 
• Identify potent ia l conflicts b e t w e e n the ro l e of a corporate s takeholder and 
legal and mora l responsibi l i ty for the wel l -be ing o f other s takeholders . 
5. Stakeholder Analysis 
T h e course of case crises under analys is shal l be descr ibed in the context of 
s takeholder m a n a g e m e n t with the use o f the M A W (Mi tche l l -Agle -Wood) and C S R 
models . Both m o d e l s shall be p r e sen t ed dynamica l ly , enabl ing demons t ra t ion of the 
s takeholders ' chang ing role and p o w e r over t ime. Fur the rmore , both relate to 
corporate ethics, in concordance wi th the p remise o f s takeholder r ecommenda t ions . 
T h e M A W M o d e l . The M i t c h e l l - A g l e - W o o d ( M A W ) s takeholder typology 
mode l s . 
URGENCY 1 LEGITIMACY 
I ; 
Source: drafted against Stakeholder-Management - L. Theuvsen, Moeglichkeiten des Umgangs mil 
Anspmchsgmppen. p. 10. Westfalischc Wilhelrns-Umversitaet Muenstcr, 2001. 
Fig. 2. Corporate Stakeholder Model according to Mitchell. Agle. and Wood Typology. 
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When describing combina t ions of features such as urgency, power , or 
legit imacy, w e are driven by major attention paid to the s takeholder group with the 
highest n u m b e r of s t rong features. A sequence of qualifying criteria - power , 
legit imacy, and urgency - enabled seven stakeholder groups to be identified: 
Figure descript ions abide by the following interpretation of power, legi t imacy, 
and urgency attributes: 
• Urgency of a demand (interest) is its maturity, importance, or criticality -
h o w crucial is the prob lem to operat ing the system (the organisat ion)? 
• Legi t imacy is the authority (title) behind the power to demand and the 
d e m a n d itself. 
Power is enforcement based on authori ty held by the stakeholder , such authority 
justified by economic , polit ical , or formal (voting) power(s ) . 
The C S R m o d e l of identification and diagnosis is an evolved s takeholder 
typology formerly laid down by Mitchel l . Agle and Wood . 
Stakeholders are categorised depending on the co-exis tence of a s takeholder ' s 
power of influence, legi t imacy of demand , and urgency (Table N o . 4). 
Table 4 
Stakeho lder Identification and Diagnos i s 
No. Stakeholder Type Description 
Sample Form of 
Stakeholder Treatment 
1 Dormant No option of executing power - demands 
not legitimate or urgent. Casual bonds 
with the company. Potential to gain 
legitimacy and/or power. 
Surveillance sufficient. 
Discretionary Legitimacy present, but demands not 
urgent. No capacity for influencing the 
company - lacks power. 
No necessity to involve 
management in relations 
with such stakeholder. 
} Demanding Demand urgent, but legitimacy and'or 
power missing. 
May be tiring, but does not 
require major attention of 
the management. 
4 Dominant Empowered and has legitimacy. Forms 
"domination coalitions" at the business. 
Expects and receives 
intense management 
attention. 
s Dangerous Has power and urgent demands, with 
legitimacy missing. May mm violent 
when pressed. 
Ought to be recognised by 
the management, but 
demands should not be 
granted rapidly. 
6 Dependent Lacks power, but demands are urgent, 
with legitimacy present. Dependent on 
others, such as on the dominant 
stakeholder with the power required for 
influence. 
Intense and close dialogue 
required. 
Definitive Empowered: demands are legitimate and 
urgent. Member of the "domination 
coalition". 
Interests require respect: 
should be notified of any 
action taken. 
Source: own analysis. 
One of the forms is a CSR m a p of s takeholder attributes (Table N o . 5). 
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Table 5 
C S R M a p - S a m p l e Stakeholder Attr ibutes 
Stakeholder name: 
Bank Power Legirimacy Urgency Type 
Management 
Strategy 
Current attributes Dominant 
stakeholder 
Regular, active 
dialogue of the 
organisation with 
the stakeholder. 
Potential attributes 
* probable change 
scenario 
Definitive 
stakeholder 
Continued active 
dialogue, e.g. to 
restructure a loan. 
Potential attributes 
** Worst-case change 
scenario 
Definitive 
stakeholder 
Continued active 
dialogue: enfor­
cement procedures. 
Arrangement 
triggering 
development 
1.* Problems with regular instalment payment. 
2.** Possibility of the creditor losing liquidity as a result of crisis. 
Note: the Bank is a strong stakeholder, securing receivables by virtue of Banking Law regulations. 
Source: own analysis 
In the C S R mode l , a s t akeho lde r ' s at tr ibute m a p is drafted by the management 
by evaluat ing s takeholder at tr ibutes, such as power , legi t imacy, and urgency , and 
rating them on a scale of "non-ex i s ten t " to " - — " as the highest grade. 
6. The Shipyard Case - The Downfall - Summary 
The mode l s p resen ted have been used to set u p the Sh ipya rd ' s s takeholder 
structures for peak years of both crisis p red icaments . 
Table 6 
Szczecin Sh ipyard S takeho lder T y p o l o g y : 1991 and 2001 
No. Stakeholder Type 1991: entity/organisation 2001: entity/organisation 
1. Dormant (power) Local community: special interest 
group - environmentalists 
-i Discretionary 
(legitimacy) 
Local associations Local associations 
3. Demanding 
(urgency) 
Small suppliers Local community 
4. Dominant (power, 
legitimacy) 
Government Demonstrating workers 
5. Dangerous (power, 
urgency) 
Trade unions: ship-owners Ship-owners, special 
interest group -
environmentalists 
6. Dependent 
(legitimacy, urgency) 
Banks Small suppliers 
7. Definitive (power, 
legitimacy, urgency) 
Owner Government: owners -
majority shareholders: 
banks - large suppliers. 
Source: own analysis. 
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Table N o . 6 i l lustrates the shift (changing ci rcumstances) of s takeholders . 
Notably, the 2001 definit ive s takeholder group included banks , owners , and the 
government. Such c i rcumstances in themselves are no threat to the business . The 
unity of interests of major stakeholders or the lack of such unity is vital to crisis 
development . Impor tant ly , differences m definitive s takeholder interests and the 
inability of the managemen t to reach c o m p r o m i s e proved fatal to the Shipyard. 
The urgency and legi t imacy of object ives was different for each of the major 
stakeholders. The object ives themselves were poles apart as well : owners wanted the 
company to survive, and keep its equity; the government wanted to keep j obs and 
social peace ; banks wanted security of r epayment for ex tended loans, or to minimise 
losses. 
All factors combined induced the Sh ipya rd ' s collapse. 
This has been confi rmed in a detailed description of attributes of the various 
stakeholders in peak years of both crises (Table No. 7). 
Table ~ 
Strength of the P o w e r , Legi t imacy , and Urgency Attr ibutes for M a j o r 
Shipyard Stakeholders in 1991 and 2001 
Year Stakeholder Power Legitimacy Urgency Comments 
1991 Owner — — Single: cohesion in objectives. 2001 — — Owner conflict. 
1991 Employees — - - Consent to changes. 2001 - r - - Conflict with owners. 
1991 Suppliers -
large (banks) 
— - Co-operation with owners. 2001 — H - — i — No trust in owners. 
1991 Ship-owners — New and hopeful. 
2001 - M - — Disappointed: delivery delays. 
1991 Government 1 ' 1 — L Common interests, ownership, and 
work. 
2001 - +++ Support for employee interests. 1991 Local 
community 
— Supporting changes. 
2001 — Supporting changes. 
Source: own analysis. 
The table shows the strength of the urgency at tr ibute in resolving economic 
crises in the context of large companies strategically impor tan t to the economy and 
society alike. 
The urgency of a major s takeholder ' s demand with imminent action expected is 
a hazard to the organisat ion when generat ing problems contradict ing the purpose of 
such organisa t ion ' s exis tence and development . Thus managemen t should not 
induce conflict with all stakeholders . T h e 2001 data in Table No. 10 are noth ing but 
a full list of open conflicts. This allows concluding that erroneous interpretation of 
s takeholder ' s impor tance , and the consequent faulty communica t ion and 
managemen t can well result in a c o m p a n y ' s collapse - the exact fate that befell the 
Szczecin Shipyard. 
The Shipyard ' s pr imary problem - the crisis itself - could have boiled down to 
a loss of l iquidity and product ion downturn ; in light of stakeholder managemen t , 
however , blatant negl igence of stakeholder managemen t rules in t imes of crisis 
proved disastrous. 
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M. C la rkson ' s fundamenta l ru les have been quoted before. T h e y have been 
summar i sed and rev iewed in Tab le N o . 8 to illustrate Sh ipyard ' s downfal l 
c i rcumstances in 2 0 0 1 - 2 0 0 2 . 
Table 8 
Respect ing S takeho lder M a n a g e m e n t Rules at the Szczecin Shipyard 
in T imes of the 2 0 0 1 - 2 2 0 2 Crisis 
No. Rule; management commitment to the following tasks Action taken by the Shipyard 
1 Recognise and monitor all 
stakeholder legitimacies. 
The corporate structure had no professional unit 
responsible for stakeholder analysis or dvnamic 
PR. 
t Listen to and communicate with 
stakeholders as to their 
commitment and potential risk to 
the business. 
The company focused on development and own 
objectives. Attempts were made to consolidate the 
shipyard sector bv merger or acquisition. 
3 Match procedures with capacity. Unsuccessful attempts were made to change the 
remuneration system. Unrelated accusation of 
using target ship loans to fund non-shipyard 
investments. 
4 Identify relations and 
interdependencies between 
stakeholders. 
Attempts were made to engage trade union leaders 
at Supervisory Board level in Shipyard affiliates. 
5 Co-operate closely with public and 
private entiries to minimise risk. 
Subsequent conflict areas opened - e.g. with the 
central and local governments (the kindergarten 
building). Poor social involvement (chanty, 
sponsorship). 
6 Counter activities threatening any 
human rights. 
lobs of more than ten thousand employees 
jeopardised. Conflict with environmentalists. 
Identify potential conflicts between 
the role of a corporate stakeholder 
and legal and moral responsibility 
for the well-being of other 
stakeholders. 
Management accused of having caused 
competency chaos, by assuming the role of 
owners-shareholders in parallel to Supervisory 
Board and management Board membership in a 
shipyard holding structure. 
Source: own analysis. 
T h e table p roves beyond doubt that the Szczecin Shipyard had failed to respect 
s takeholder m a n a g e m e n t rules. E r roneous managemen t - s t akeho lde r relat ions could 
well h a v e taken the economic crisis to a stage of organisat ional crisis, and causing 
threat to company exis tence, to lead to the final 2 0 0 2 col lapse . 
Compar ing the course of bo th crises one is led to a conclus ion that whi le the 
1991-1992 pred icament had emot iona l ly a l lowed a restorat ion of trust and the 
resul t ing assistance offered by the governmen t and the banking communi ty , no 
similar manoeuvre had been a remote option in 2 0 0 1 - 2 0 0 2 . Differences in 
s takeholder ne tworks dur ing the per iods under scrut iny were a key factor, closely 
l inked to that of a failure to respect s takeholder m a n a g e m e n t mles - a crit ical tool in 
implement ing a deve lopment strategy for a company opera t ing in market economy 
condi t ions . 
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NOTES 
' Important table notes: 
* for the years 1988-1994 the refinancing loan interest rate was applied; later, it 
approached the lombard rate much closer than the rediscount rate. 
** in the years 1988. 1989. and 1990. the PLN/USD exchange rate (in '-old" zlotys) 
reached PLN 431. PLN 1.446. and PLN 9.500 to the dollar, respectively. 
*** 1988-1991: state-owned enterprise; 1992-2001: joint-stock company: 2002 - new 
shipyard. 
• Description of the privatisation process and of crisis events as rendered in Rzeczpospolila 
Sioczniowa - spisek cry niekompetencja? (The Shipyard Republic - Conspiracy or 
Incompetence'') by Marek Kočmiel. Wydawnictwo VLV.. Szczecin 2003. 
" A.B. Carroll identifies the following types of responsibilities: economic, legal, ethical, and 
philanthropic. 
Supplementary Table note: 
* SS PH S.A. 2001 shareholder structure: private shareholders: 90.04 percent (including 
the Industrial Group - Grupa Przemystowa. owned by directors and presidents -
52.17 proc) ; State Treasury - 9.96 percent. 
** 1. Equity contribution annulment. 2. Repavment of subsidies for ships constructed for 
the USSR. 
*** Supplier groups ought to be differentiated to include large suppliers, such as banks (7) 
and steelworks (3). and approximately 1.500 smaller firms. 
ķ The contemporary CSR model has evolved from the CSR 1 (corporate social 
responsibility) concept developed by W. Frederick in the sixties and seventies of the 20 l h 
century, and the CSR2 (corporate social responsiveness). The MAW model has been 
presented as shown at www.csr - Stakeholder identification and diagnosis. As in 
academy, com/elib 'Stakeholderdiagnose.pdf. 
Managing Multinational Company Stakeholders in Post-Communist 
Europe in the Time of Crisis 
S u m m a r y 
This paper presents results of a s tudy of the course of two crises wi th case 
referral to a large mul t inat ional - no longer existing Polish Szczecin Shipyard. 
T w o crises were descr ibed: one peaking in 1 9 9 0 - 1 9 9 2 . the other in 2 0 0 0 - 2 0 0 2 . 
The latter closed with the Sh ipyard ' s collapse ( l iquidat ion) . Non-f inancial reasons 
behind the debacle were clarified with the use of dedicated tools - appropria te 
stakeholder m a n a g e m e n t and analysis models . iVLAW and C S R corporate 
s takeholder mode ls were applied, with some modif icat ions to tailor Amer ican 
condit ions as required by a Central European country. Research has proven that the 
Shipvard had a different s takeholder sys tem during each of the per iods analysed. 
The systems had not been properly identified, and hence could not be managed 
correctly. Fur thermore , t he paper demonstrated that m a post-socialist country , the 
urgency of a s t akeho lde r ' s demand is a vital attribute. 
The paper ends wi th a list of grave defaults of the Shipyard in neglect ing 
stakeholder m a n a g e m e n t rules w h e n managing the C o m p a n y . Such neg l igence ought 
to be interpreted as an error, wh ich h a d caused the urgency attribute to take 
precedence over both legi t imacy and power . 
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Sabiedrības sektora integrēšana muitas dienesta 
korupcijas novēršanas procesā 
Integration of Public Sector into the Corruption 
Process in Custom Service 
Inta K o v a ļ e v s k a 
Latvijas Universitāte 
Ekonomikas un vadības fakultāte 
E-pasts: inta.kovalevskatailreg.vid.gov.lv 
Mūsdienās sabiedrības uzticēšanās un priekšstats par korupciju publiskajā sektorā ir sāpīgs un 
aktuāls jautājums. Problēmraksta mērķis ir apzināt sabiedrības līdzdalību korupcijas 
novēršanas procesā muitas dienestā. Apkopojot dažādu avotu statistikas un aptaujas datus, kā 
ari praktisko pieredzi, tiek secināts, ka šodien sabiedrība aktīvi neiesaistās pretkorupcijas cīņā 
un dod priekšroku novērotāja statusam. Publikācijas noslēgumā autore sniedz praktiskus 
priekšlikumus korupcijas novēršanas procesa pilnveidošanai, kas orientēti uz sabiedrības 
izglītošanas pasākumiem un atgriezeniskās saites nodrošmāšanu. 
Atslēgvārdi: korupcija, muita, uzticības tālrunis, korupcijas uztveres indekss, sabiedrības 
integrēšana. 
Sabiedrības sektors un korupcijas novēršanas un apkarošanas politika 
Vārds . .korupcija" un kukul i s" sabiedrības apziņā p i r m ā m kār tam asociējas ar 
publ isko sektoru - valsts pārva ldes inst i tūcijām un tajās s t rādājošiem darbiniekiem, 
kas izmanto savu dienesta stāvokli savt īgos nolūkos. 
Korupci ja rada un veic ina e k o n o m i s k o s , sociā los un morā lo s zaudē jumus 
visai sabiedr ība i , t. sk. arī ka t r am sab iedr ības locekl im. Korupc i jas novē r šanas un 
apka rošanas pol i t ika m ū s u valst ī t iek ī s t eno ta kopš 1995. gada . kad stājās spēkā 
Korupc i j a s novē r šanas l ikums. 
Latvi jas valsts koncep tuā l ā s p a m a t n o s t ā d n e s šīs po l i t ikas ī s t e n o š a n ā tiek 
in tegrē tas . .Korupci jas n o v ē r š a n a s un apka rošanas valsts stratēģijā 2 0 0 4 -
2 0 0 8 . g a d a m " . Stratēģija izs t rādāta , lai note ik tu ak tuā lo p rob l ēmu r i s ināšanu un 
panāk tu vals ts ama tpe r sonu efektīvu un t iesisku darbību sabiedr ības in teresēs . 
Lai nodroš inā tu p a m a t n o s t ā d n ē s no te ik tos s t ra tēģ iskos p r inc ipus . 2 0 0 4 . gadā 
t ika izs t rādāta valsts p r o g r a m m a , kas ie tver sevī p a s ā k u m u k o m p l e k s u cīņā ar 
korupci ju , kā arī izg l ī tošanas p a s ā k u m u s pre tkorupc i jas j a u t ā j u m o s . Izstrādājot 
valsts p r o g r a m m u , ņemt i vērā i e te ikumi , ku rus sn i egušas : Ties l ie tu ministr i ja . 
F inanšu ministr i ja . Iekšl ie tu minis t r i ja . Vals ts c iv i ld ienes ta pā rva lde un citas 
vals ts pā rva ldes inst i tūci jas . Ģene rā lp roku ra tū ra . Latvi jas B a n k a un Valsts 
kon t ro le . Ievēroti arī Pasau les B a n k a s un sabiedr ības par atklāt ību , .Delna" 
ie te ikumi . 
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Publ iskā sektora institūcijas, kuras noteiktas kā atbi ldīgās personas stratēģijas 
un p rog rammas ī s tenošanā , izstrādā speciā lus p lānus pol i t ikas īs tenošanai , realizē 
plānos note iktos p a s ā k u m u s un regulāri atskaitās par pave ik to un sasniegtajiem 
rezultāt iem. Tomēr , neskato t ies uz va i rāk iem pasākumiem un korupcijas novēršanā 
sasniegtajiem rezul tā t iem, sabiedrības uzt icēšanās un priekšstats par korupciju 
publiskajā sektorā j o p r o j ā m ir ļoti sāpīgs un aktuāls j au tā jums . 
Nedrīkst aizmirst , ka korupcijas p rocesā bieži vien ir iesaistīts gan publiskais , 
gan privātais sektors: kukuļņēmējs un kukuļdevējs ir cieši saistīti, j o , lai apmierinātu 
. .pieprasījumu", j ābū t a tbi ls tošam ,.piedāvājumam"". Tādēļ valdības l īmenī noteikto 
konceptuālo pama tnos t ādņu īs tenošana p i rmām kār tām ir atkarīga no atbilstošās 
sociālās un t iesiskās vides publiskajā sektorā. Autore uzskata , ka šodien korupcijas 
novēršanā un apkarošanā visefektīvākais ins t ruments ir katra cilvēka dzīves vērtību 
skala un apzināta viņa integrēšana cīņā pret korupciju. T o m ē r šodien šis mst ruments 
netiek plaši izmantots . Kā vienu no bū t i sk iem t rūkumiem un kavējošiem faktoriem 
var atzīmēt zemu sabiedrības t iesiskās apziņas l īmeni un nepie t iekamu sabiedrības 
izglītošanu un informēšanu korupcijas jau tā jumos . 
Lai integrētu sabiedrību korupcijas novēršanas procesā , ir nepiec iešams veikt 
regulām izglītojošo darbu, lai iedzīvotāji bū tu pie t iekami informēti par pasākumiem, 
kas ka lpo cīņai pret korupciju. Sabiedr ības neatsaucība un līdzdalība korupcijas 
novēršanā un apkarošanā tiek izskaidrota ar to. ka iedzīvotāji nav pārl iecināti par 
savu lomu pretkorupci jas pasākumu ī s tenošanā un nepiec iešamību iesaistīties šajā 
procesā, un nav arī p ie t iekamas un plaši p ieejamas informācijas par iespējām aktīvi 
iesaistīties cīņā pret korupciju un tās veidiem. 
Tādēļ jā izska idro sabiedrībai, kā korupci ja ie tekmē katra konkrēta indivīda 
labklājības l īmeni, un j ānorāda ceļi. kā katrs indivīds var piedalī t ies pretkorupcijas 
pasākumos . Noteikt i jāinformē par sasniegto un morā l i un/vai materiāli jāatbalsta 
katrs atsaucīgs iedzīvotājs , tā nodrošinot a tgr iezenisko saikni un veicinot katra 
sabiedrības locekļa personīgo ieguldījumu valdības pol i t ikas īs tenošanā. 
Korupci jas novēršanas un apkarošanas inst i tucionālais model is un 
sabiedrības uztvere par korupciju kā izplatītu parādību 
Noziedzības un korupcijas novēršanas padome koordinē un pi lnveido valsts 
institūciju - Korupci jas novēršanas un apkarošanas biroja ( K N Ā B ) . Drošības 
policijas. Valsts polici jas, Valsts i eņēmumu dienesta (VID) - darbību noziedzības un 
korupcijas novēršanā un apkarošanā. 
Valsts institūciju darba pamatvirzieni korupcijas novēršanas un apkarošanas 
jomā: 
• K N Ā B darba pamatvirz ieni : 
- korupcijas novēršana: izstrādā stratēģiju un p rog rammu, veic 
analī t isko un metodisko darbu, veic izglītojošo darbu, pā rbauda valsts 
amatpersonu deklarācijas un poli t isko organizāciju finansiālo darbību: 
- korupcijas atklāšana: atklāj un izmeklē korupt īvos noziedzīgos 
nodar ī jumus valsts institūciju dienestā un sauc valsts amatpersonas pie 
atbildības. 
• Drošības polici ja: atklāj un izmeklē ar valsts drošību saistītos korupt īvos 
nodarī jumus. 
• Valsts policija: novērš , atklāj un izmeklē koruptīvos nodarī jumus 
publiskajā un privātajā jomā . 
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• Valsts i eņēmumu dienests : novērš , atklāj un izmeklē noz iedz īgus 
nodar ī jumus, sauc valsts ama tpe r sonas un valsts un pašvaldību institūciju 
vadītājus p ie adminis t ra t īvās atbi ldības, nodroš ina valsts amatpersonu 
deklarāciju iesniegšanas kontrol i un to publ i sko pieejamību. 
Neska to t ies uz valsts pārvaldes s t rak tūrās veiktaj iem pasākumiem korupci jas 
novēršanā un apkarošanā , Latvijas iedzīvotāji joprojām uztver korupciju kā izplatītu 
parādību. Transparency International ikgadēji publicētajā pētījumā , .Korupcijas 
uztveres indekss" situācija Latvijas valst ī nav vērtēta pozit īvi [1]. Indekss raksturo 
uzticētās publ iskās varas izmantošanu s a v a m l a b u m a m un norāda uz uzņēmēju , 
special ism un sabiedrības k o p u m ā korupci jas uztveres pakāpi , kas svārstās 
ampl i tūdā no 10 (korupcijas nemaz nav ) līdz 0 (absolūti korumpēta valsts) . 
1. tabula 
Transparency International s tarptaut i skais korupcijas uztveres indekss [2] 
T r a n s p a r e n c y Internat ional Corrupt ion Percept ions Index 
2003. g. 2004. g. 2005. g. 
Indekss Vieta Indekss Vieta Indekss Vieta 
Islande 9.6 "i 9.5 3.. 4. 9.7 1. 
Somija 9.7 1. 9.7 1. 9.6 2.. 3. 
Jaunzēlande 9.5 3.. 4. 9.6 0 9.6 2 . .3 . 
Dānija 9.5 3. .4. 9.5 3.. 4. 9.5 4. 
Singapūra 9.4 5. 9.3 5 9.4 5. 
Zviedrija 9.3 6. 9.2 6. 9.2 6. 
Šveice S.8 8. 9.1 - 9.1 7. 
Igaunija 5.5 33.. 34. 6.0 31. . 32.. 33. 6.4 27. 
Lietuva 4.7 41. . 42. 4.6 44.. 45.. 46. 4.8 44. 
Latvija 3.8 57.. 58. 4.0 57.. 58. 4.2 51. . 52.. 53.. 54. 
Transparency International 2 0 0 5 . gada starptautiskajā korupci jas uztveres 
indeksā Latvijas valsts jop ro jām tiek vērtēta kā otra k o r u m p ē t ā k ā ES dal ībvalsts aiz 
Poli jas (Polijas valstij - 3.4 punkti un 7 0 . - 7 6 . vieta). 
Latvijas valsts sabiedr ības sektora vēr tē jums sasniedz tikai 4.2 punktus no 
10 iespējamiem, kas norāda uz to. ka valsts atrodas z e m apmier inošās korupcijas 
uztveres robežas (5 punkt i ) , tādējādi tā tiek pieskait ī ta pasaules ko rumpē tāko valstu 
grupai un ieņem 5 1 . - 5 4 . vietu no 159 valst īm, kopā ar t ādām valst īm kā Kostar ika . 
Salvadora un Mauri tāni ja . Kā pozi t īvu m o m e n t u var a tz īmēt faktu, ka ir vērojams 
kāpums par 0.2 punk t i em sal īdzinājumā ar 2004 . gadu un ka 2005 . gada rādītājs ir 
augstākais vēr tē jums m ū s u valstij kopš indeksa pas tāvēšanas d ienas . 
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/. att. Korupcijas uztveres indekss Baltijas valstīs [3] 
Corruption Perceptions Index in Baltic States [3] 
T o m ē r sal īdzinājumā ar kaimiņvalstu korupcijas uztveres indeksu Latvija 
ievērojami atpaliek: Igaunija - vērtējums 6.4 punkti (27. vietā) . Lietuva - vērtējums 
4.8 punkti (44. vieta). 
Muitas dienests un sabiedrība darbojas kā partneri ciņa pret 
korupciju 
2004. gada 1. maijā Latvija, kļūstot par Ei ropas Savienības pilnt iesīgu 
dalībvalsti , ir kļuvusi par vienu no pasaules lielākā iekšējā tirgus dalībnieci. Eiropas 
iekšējais tirgus aptver 28 valstis (ieskaitot Eiropas brīvās t i rdzniecības (EFTA) 
valstis - Norvēģi ju . Islandi un Lihtenšteinu) ar vairāk nekā 450 mil joniem 
patērētāju. 
Tādējādi šodien Latvijas muitas dienests (Latvijas Republ ikas Valsts i eņēmumu 
dienesta s tmktūrvienība) nodrošina ES ārējo ekonomisko robežu un nacionālās 
drošības aizsardzību, aizsargājot ES sabiedrības finansiālās, komerc iā lās , sociālās, 
kultūras un vides intereses , sekmējot iekšējā tirgus aizsardzību, kon t rabandas preču 
un citu pā rkāpumu atklāšanu un novēršanu. Tādēļ ir tik svarīgi, lai mui tas dienests 
sabiedrības skatījumā tiek uzskatīts par uzt icamu partneri , kas izpilda savas saistības 
un p i enākumus un katra ci lvēka apziņā asociējas ar stabilitāti un pārl iecību. 
Lai nodroš inātu valdības korupcijas novēršanas un apkarošanas polit ikas 
īs tenošanu un noteikto priori tāro mērķu sasniegšanu, kā arī s tratēģisko darbības 
virzienu ievērošanu, valsts pārvaldes institūcijas izstrādā iekšējos p lānus , nosakot 
konkrētas darbības un pasākumus , atbildīgās personas , p lānu izpildes te rmiņus un 
novērtēšanas kritēri jus, kas veicina kvalitatīvu un savlaicīgu noteikto pasākumu 
īs tenošanu praksē. 
Tomēr , neskatot ies uz pozi t īvām un rezultat īvām darb ībām cīņā pret korupciju 
muitas dienestā, šodien nevar ar pārliecību runāt par grandioz iem apvēr sumiem šajā 
jomā. 
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Pēdējo gadu laikā veiktie past ipr ināt ie iekšējās kont ro les pasākumi , rotācijas, 
operatīvās pārbaudes un regulāri prof i lakses pasākumi korupci jas novēršanā un 
apkarošanā radīja korupci ja i va i rākus šķērš ļus un barjeras, kas sekmēja vairāku 
pā rkāpumu novēršanu un negodīgas r īcības atklāšanu. Bet . neskato t ies uz to . vārdi 
,.muitas d ienes ts" un . .korupcija" j o p r o j ā m m a s u saziņas l īdzekļos tiek locīti 
regulāri . 
Atklātās pasaules un straujas j a u n o tehnoloģiju i zaugsmes la ikmetā muitas 
dienests cīņā ar korupci ju nedrīkst aprobežot ies tikai ar iekšējās vides analīzi un 
iekšējiem kontroles pa sākumiem. Lai nod roš inām efektīvus pretkorupcijas 
pa sākumus , nepiec iešams izpētīt ārējo vidi u n novēr tē t tās ie tekmi uz pretkorupcijas 
pasākumiem. 
Jāatzīmē, ka arī no uzņēmēju akt īvas iesaist īšanās kontroles p a s ā k u m o s ir 
atkarīga godīgas konkurences ve idošana un v ienotā t i rgus ,.spēles no t e ikumu" 
ievērošana. Tāpēc jāveicina sabiedrības in tegrēšana kontroles procesā , izveidojot 
taisnīgu un caurskatāmu kontro les d ienestu , kura mērķ i s ir aizsargāt valsts un katra 
ci lvēka intereses. Jā izskaidro sabiedrībai tās loma un noz īme nel ikumīgu darbību 
atklāšanā un novēršanā. Jāpanāk, lai mui tas kont ro les p rocesā tiek apvienotas visas 
ieinteresētās personas: sabiedrība, uzņēmēj i un valdības vārdā - mui tas dienests : 
t iem jākļūs t par uz t i camiem par tner iem kopē jo g lobālo mērķu sasniegšanā. T a d tiktu 
sasniegts jauns sabiedrības sadal ī jums: mui tas dienests un sabiedr ība pret 
negod īgām pe r sonām un grupē jumiem, nev is mui tas dienests un pārējā sabiedrība, 
kā tas šodien bieži tiek uztverts . 
Tādēļ autore p iedāvā apzināt sabiedrības un mui tas dienesta sadarbību 
korupcijas novēršanas procesā un sniegt p rak t i skus p r iekš l ikumus sabiedrības 
aktīvākai integrēšanai pretkorupci jas pol i t ikas ī s tenošanā. 
Viens no pēdējiem pētījumiem, kas tika veikts korupcijas apkarošanas un 
novēršanas jomā, - Latvijas iedzīvotāju aptauja ..Pieredze saskarsmē ar korupcijas 
p rob lēmām" [4] sniedz pārskatu par Latvijas iedzīvotāju pieredzi un priekšstatus par 
korupcijas izplatību. 
Aptaujas dati liecina, ka 6 2 % iedzīvotāju, kārtojot jautājumus muitā, pēdējo divu 
gadu laikā ir iztikuši bez tādiem neoficiāliem paņēmieniem kā pazīšanās, neoficiālie 
maksājumi, dāvanas vai bartera darījumi. Salīdzinot ar iedzīvotāju vērtējumu citu VĪD 
jautājumu kārtošanā, kas ir 86%, jāatzīst, ka sabiedrības vērtējums par muitas dienestu kā 
VĪD struktūrvienību krasi atšķiras. Tomēr kā pozitīvu tendenci var minēt iedzīvotāju 
novērtējuma samazinājumu ar 1999. gadu. kad tikai 4 8 % iedzīvotāju atzina, ka. kārtojot 
j au tā jumus muitā, ir iztikuši bez neoficiā l iem paņēmien iem. 
Starp nozīmīgiem faktoriem, kas nosaka korupci jas pas tāvēšanas iemes lus , tika 
trunēts zems savu tiesību apzināšanās l īmenis iedzīvotāju vidū ( 4 0 % atzina, ka 
..grūtības sagādā tas . ka pats nezinu l ikumu" , bet 3 5 % ..nav informācijas, ku r un kā 
mana prob lēma jārisina"') , kas , pēc autores uzskata , var 100% tikt at t iecināts uz 
muitas dienestu. 
Šodien muitas d ienests vairs nav tikai kontrolējošā, repres īvā vai uzraudzības 
institūcija, p i rmām kār tām tā ir servisa iestāde, kas sniedz sav iem klientiem 
kval i ta t īvus paka lpo jumus . Mui tas formali tāšu kār tošanas laiks un kval i tāte ir 
atkarīgi no muitas kl ienta saga tavošanas l īmeņa. Profesionāls mui tas dienesta 
personāls un mui tas formali tāšu kār tošanai profesionāli sagatavots mui tas kl ients ir 
garants un pamats kvalitatīvai un ātrai paka lpo jumu sn iegšana i , t.sk. robežu 
šķērsošanai . Lai nodroš inā tu šo nosac ī jumu ievērošanu un sabalansētu valsts un 
sabiedrības intereses, mui tas dienesta darbs j āor ien tē uz p reven t īv i em pasākumiem. 
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t.sk. uz sabiedrību izglī tojošo un izskaidrojošo darbu ne tikai muitas lietās, bet ari 
korupcijas novēršanas jau tā jumos . 
Tādējādi sabiedrības integrēšana korupcijas novē r šanas procesā ir v iens no 
prevent īviem p a s ā k u m i e m , kas veicinās savlaicīgu un operat īvu pret t iesisko darbību 
atklāšanu. Bet rodas jau tā jums: cik Lielā mērā sabiedrība ir gatava l īdzdarbot ies kā 
partneris u n vai tā ir ieinteresēta korupci jas novēršanā un atklāšanā"? 
Viens no iepr iekš minētās aptaujas mērķ i em bija noskaidrot iedzīvotāju 
attieksmi pret z iņošanu pa r korupcijas gadī jumiem. Aptaujas dati l iecina, ka tikai 
4 8 % zina, kurā valdības iestādē vai nevalst iskajā organizāci jā var griezt ies , lai 
ziņotu pa r korupcijas gadījumiem. Neskato t ies uz to, ka z inošo iedzīvotāju īpatsvars 
sal īdzinājumā ar 1999. gadu ir p ieaudzis par 1 7 % , sabiedrības izgl ī tošana, pēc 
autores d o m ā m , uzska t āma par nepie t iekamu un būtu j āve i c papildu pasākumi tās 
uzlabošanai . T o m ē r j āa tz īmē , ka aptaujas dati nebūtu pi lnībā att iecināmi uz muitas 
dienestu. 
Mui tas dienesta klienti ir ne tikai Latvijas iedzīvotāji , bet ari citu valstu 
jur idiskās un fiziskās personas . Lai nodrošinātu mui tas kl ient iem iespēju p rob lēmu 
gadījumos anonīmi ziņot, uz Latvijas robežas mui tas kontroles posteņos redzamā 
vietā izvietoti uzt icības tālruņa numur i un informācijas kastītes sūdz ībām un 
pr iekšl ikumiem. T o m ē r prakse pierāda, ka sabiedrība tos aktīvi neizmanto. 
2005 . gadā Latgales reģionā tika veikta aptauja, lai konstatētu mui tas klientu 
informētības l īmeni par sniegto iespēju ziņot p rob lēmu situācijās. Aptaujā piedalījās 
335 mui tas kbentu . Aptaujas rezultāti pierādīja, ka l ielākā daļa no aptaujātajiem 
muitas kl ient iem - 8 6 % - ir informēti pa r iespēju ziņot, izmantojot informācijas 
kastītes sūdz ībām un pr iekš l ikumiem, bet muitas klienti ļoti reti tās izmanto kā 
instrumentu, lai iesniegtu sūdzības un informētu par p rob lēmām. - 9 1 % aptaujāto 
muitas kl ientu šo iespēju ne izmanto . Tātad var secināt , ka z ināšanas un to 
piel ietošanas rādītāji diametrāLi atšķiras. 
Vēl viens ins t ruments , ar kura pal īdzību muitas k l ient iem tiek sniegta operatīva 
iespēja informēt par korupcijas gadī jumiem un p r o b l ē m ā m , ir uzticības tālrunis. 
Tāpēc aptaujā tika iekļauts arī jau tā jums: vai muitas kl ient iem ir z ināms uzticības 
tālrunis? Aptaujas dati parādīja, ka 7 3 % no aptaujātajiem zina uzticības tālruni. 
Tādējādi , apkopojot aptaujas rezul tātus , tika secināts , ka kopumā reģiona muitas 
klienti ir informēti par iespējām ziņot par p rob lēmām, kas rodas, šķērsojot valsts 
robežu un kārtojot mui tas formalitātes, bet aktīvi tās ne izman to . No tā var secināt , ka 
sabiedrība neredz un net ic šo ins t rumenm efektivitātei un lietderībai. 
Atgr iežot ies pie Latvijas iedzīvotāju aptaujas . .Pieredze saskarsmē ar korupci jas 
problēmām"", var secināt, ka trešā daļa iedzīvotāju atzinusi , ka ir gatava ziņot par 
korupcijas gadī jumiem: p a tālruni - 3 2 % . uzrakstot sūdzību vai i e sn iegumu (pa 
pastu) - 17 .3%. personīgi ierodoties atbildīgajā iestādē - 16%. ar interneta palīdzību -
7%. bet 2 6 % j eb Vi daļa nav gatava ziņot pa r korupcijas gadī jumiem vispār. Autore 
uzskata, k a šis rādītājs vēlreiz pierāda sabiedrības neapzināšanos un neuzt icēšanos , 
kas savukārt ,.stāv b l a k u s " vienaldzībai attiecībā uz not iekošo apkārtējā vidē. 
Savukārt vienaldzība ir daudz bīs tamāka parādība nekā negat īva uztvere, j o veicina 
stagnāciju un lejupslīdi ikvienā procesā. 
Sabiedrības apz inām vēlmi iesaistīties korupcijas novēršanas procesā zināmā 
mērā raks turo anonīmajā tālrunī saņemtā informācija. Par nodokļu nemaksāšanas 
gadījumiem un Valsts i eņēmumu dienesta amatpersonu prett iesisku rīcību 
iedzīvotāji var zvanīt pa sekojošiem tālruņiem: 
7 3 2 3 438 - uzt ic ības tālrunis V I D Finanšu polici jas pārvaldē: 
7 11 1 455 - uzticības tālrunis VLD Galvenās muitas pārvaldes Inspekcijas nodaļā. 
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Uzticības tālruņi darbojas d iennakts režīmā. Neska to t ies uz to . ka trešā daļa 
Latvijas iedzīvotāju aptaujas laikā atzina, ka ir gatavi ziņot par korupcijas 
gadī jumiem pa tālruni , novērtējot sabiedr ības sektora aktivitāti V I D un muitas 
uzticības tālruņa izmantošanā , var p i eņemt , ka aptaujas dati tomēr atšķiras no 
realitātes; j o gatavību ziņot (kad vēl nav iestājusies konfl ikta situācija) un ziņojuma 
faktu nedrīkst uzskatī t par cieši saist ī tām parād ībām. 
1. tabula 
VID Finanšu policijas p ā r v a l d e s uzt ic ības anonīmajā 
tālrunī reģistrēto z i ņ o j u m u skaits |5] 
The n u m b e r of registered phone calls m a d e to the a n o n y m o u s conf idence 
p h o n e of State R e v e n u e Serv ice ' s Financia l Police 
2003.2. 2004.g. 2005.g. 
VID Akcīzes preču pārvalde 3 18 27 
VID Finanšu policijas pārvalde 41 53 61 
VID Galvenā muitas pārvalde 1 - -
VID Kurzemes reģionālā iestāde 25 28 15 
VTD Latgales reģionālā iestāde 20 20 14 
VID Lielo nodokļu maksātāju pārvalde - 8 6 
VTD Muitas kriminālpārvalde - - 2 
VID Rīgas reģionālā iestāde 430 398 317 
VĪD Vidzemes reģionālā iestāde 43 26 20 
VID Zemgales reģionālā iestāde 38 37 29 
Citas kompetentās valsts iestādes 14 48 94 
Kopā 615 636 585 
K o p u m ā 2 0 0 5 . gadā V Ī D F m a n š u pol ici jas pārva ldē anonīmajā tālrunī saņemto 
un ci tām V I D s t ruktūrvienībām un kompeten ta jām vals ts ies tādēm nosūtī to anonīmo 
z iņojumu skaits (585) ir samazināj ies par 8 % sal īdzinājumā ar 2004. gadu un par 5 % 
sal īdzinājumā ar 2 0 0 3 . gadu [6]. 
Liels V I D s t ruktūrvienību īpatsvars ir izskaidrojams ar tālruņa pieder ību vienai 
no V I D s t ruktūrvienībām - VID Finanšu policijas pārva lde i . Statist ikas dati liecina, 
ka 2005 . gadā vidēji 11 reizes nedēļā sabiedrība ziņojusi par nodokļu nemaksāšanas 
gadī jumiem un V I D amatpersonu pret t iesisku rīcību. 2004 . gadā V I D uzticības 
tālrunī sniegtā informācija apstiprinājās 3 0 % gadī jumu: rezultātā tika uzlikti naudas 
sodi 19 tūkst. Ls apmērā [7]. 
Muitas dienestā ari ir ieviests uzticības tālrunis. 2005 . gadā VID muitas uzticības 
tālrunī saņemto sūdzību skaits ir vislielākais kopš 1999. gada - 72 ziņojumi. 
Sal īdzinājumā ar 2 0 0 3 . gadu ir vēro jams sabiedrības aktivitātes p i e a u g u m s par 
1 2 5 % . bet sal īdzinājumā ar 2004 . gadu - pa r 5 3 % [8] . 
Tādējādi var a tz īmēt sabiedrības sektora ak t iv izēšanos un in tegrēšanos muitas 
dienesta korupci jas novēršanā . 
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2. att. VTD Galvenās muitas pārvaldes anonīmajā uzticības tālrunī reģistrēto ziņojumu skaits [9] 
The number of registered phone calls made to the anonymous confidence phone of 
State Revenue Service's Main Customs Service [9] 
Muitas dienesta uzticības tālruņa statistikas dati l iecina, ka 2005 . gadā vidēji 
6 reizes mēnes ī sabiedr ība ziņojusi par muitas amatpersonu darbu un l ēmumiem, kas 
sabiedrības skatījumā tikuši atzīti par prettiesisku rīcību. 
2 0 % gadījumu j e b katra piektā mui tas uzticības tālrunī sniegtā informācija 
bijusi rezultatīva un apstiprinājusies. Sabiedrības mtegrēšanā kompci jas novēršanā 
un muitas amatpersonu nel ikumīgas darbības a tklāšanā kā kavējošu faktoru var 
atzīmēt iedzīvotāju bai les un nevēlēšanos sadarboties un sniegt nep iec iešamo 
informāciju, kas pal īdzētu pierādīt korupcijas faktu. 
Tomēr , ņemot vērā Latvijas iedzīvotāju aptaujas , .Pieredze saskarsmē ar 
korupcijas p r o b l ē m ā m " dams , redzam, ka pēdējo divu gadu laikā 3 8 % iedzīvotāju 
pielietoja neoficiālus paņēmienus , kārtojot jau tā jumus mui tā : sabiedrības z iņo jumu 
skaits (2005 . gadā - 72) . neskatoties uz strauju to p i eaugumu , neliecina par augstu 
sabiedrības sektora lomas apzmāšanās līmeni korupcijas novēršanas un apkarošanas 
procesā. 
Pie tam, ņemot vērā Latvijas valsts korupcijas uztveres indeksu - 4.2 punkti 
(2005. gadā) , var secināt , ka sabiedrības skatījumā korupci jas problēma ir ļoti sāpīga 
un aktuāla Latvijā, bet pati sabiedrība aktīvi neiesaistās pretkorupcijas cīņā muitas 
dienestā un dod pr iekšroku novērotāja statusam, vai ari pati nav ieinteresēta atklāt 
savus un muitas amatpersonu prett iesiskos l ēmumus un rīcību. Bez šaubām, tāda 
sabiedrības un katra iedzīvotāja nostāja neveicina situācijas uzlabošanos . 
Apskatot šo p rob l ēmu globālāk un salīdzinot dažādu pasau les valstu 
Transparency International 2005 . gada starptautisko korupci jas uztveres indeksu 
saistībā ar katras valsts vēsturi , attīstības stadiju un labklājības l īmeni, kas z ināmā 
mērā ie tekmē katra valsts iedzīvotāja dzīves vērtības skalu, var p ieņemt , ka šīs 
parādības ir cieši saistītas. 
Lai veicinām izmaiņas sabiedrības skatījumā par tās nozīmi un lomu korupcijas 
novēršanā un apkarošanā , muitas d ienes tam savas kompe tences ietvaros būtu 
nepieciešams veikt izglītojošu darbu korupcijas jautājumos, t. sk. ar sko ln iek iem un 
studentiem, kas ir mūsu valsts nākotne. 
Noslēgumā, apkopojot statistikas datus un praktisko pieredzi mui tas dienesta 
kompcijas jautājumos, var apgalvot: kamēr netiks mainīta sabiedrības un katra cilvēka 
domāšana un dzīves vērtības, būta naivi gaidīt revolucionāras izmaiņas šajā jomā. 
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Muitas d ienes tam un sabiedrībai kop īg i jār is ina korupci jas problēma. Diemžēl 
šodien sabiedrība aktīvi neiesais tās pre tkorupci jas cīņā muitas dienestā un dod 
priekšroku novērotāja s tatusam. Savukār t n o sabiedrības sektora akt īvas iesaist īšanās 
ir atkarīga godīgas konkurences ve idošana un vienotā tirgus , .spēles n o t e i k u m u " 
ievērošana. 
Priekšlikumi 
1. Nepiec iešams veikt per iodiskas aptaujas valsts mērogā , lai varētu noskaidrot 
muitas klientu pieredzi saskarsmē ar korupci jas p r o b l ē m ā m , šķērsojot robežu (ar 
nosacījumu, ka tiks ievērots fakts, ka uz robežas strādā gan Mui tas dienests , gan 
Robežsardzes dienests , gan Sanitārā robežinspekci ja) . un novērtēt realizēto 
muitas pretkorupci jas pasākumu ie tekmi uz sabiedrības uztveri korupcijas 
novēršanā un apkarošanā. 
2. Veikt intensīvu sabiedrības izgl ī tošanu mui tas l ietās, panākot mui tas tiesību 
zināšanu l īmeņa p ieaugumu iedzīvotāju vidū. 
3. Veikt izskaidrojošo/izglī tojošo darbu ar sabiedrības sektoru, izskaidrojot tā lomu 
un nozīmi ne l ikumīgo darbību a tk lāšanā un novēršanā , t.sk. korupci jas negat īvo 
ietekmi uz katra ci lvēka labklājības l īmeni ; katra ci lvēka lomu un iespējamo 
ieguldījumu korupci jas un citu p rob l ēmu novēršanā . 
4. Rast iespēju vienkāršot uzticības tālruņa numuru. Piesaistīt masu medijus (presi. TV. 
radio), lai varētu mformēt sabiedrību par iespējām ziņot problēmu situācijās muitas 
dienestā, t. sk. uzticības tālruņa numuru (panākt neapzinātu tā iegaumēšanu). 
5. Nodrošināt a tgr iezenisko saiti . .z iņošana - rezul tāts" . Morāl i un materiāl i atbalstīt 
sabiedrības l īdzdalību korupci jas novēršanā un apkarošanā: informēt sabiedrību 
par rezultāt iem un rast iespēju finansiāli atbalstīt sabiedrību par rezul tat īviem 
ziņojumiem. 
ATSAUCES UN PIEZĪMES 
1 Uzziņa: Korupcijas uztveres indekss (CPI) izvērtē valstis atbilstoši tam, cik lielā mērā tajās 
tiek uztverta korupcija valsts amatpersonu un politiķu starpā. Tas ir kompozīts indekss, dati 
par korupciju nāk no ekspertu aptaujām, tās veic dažādas uzricamas iestādes. CPI balstās uz 
specifisku fokusa grupu aptaujām, kas ir saistītas ar korupcijas riska darbības sfērām. Fokusa 
grupas aptver biznesa vides pārstāvjus, politikas analītiķus, dažādu jomu ekspertus. Indeksā 
redzami visas pasaules uzņēmēju un ekspertu viedokļi, t. sk. arī vērtētajās valstīs dzīvojošo 
ekspertu viedokļi. Kopš 1995. gada Transparency International katru gadu publicē 
korupcijas uztveres indeksu, sk. Statistikas dati: Transparency International - Korupcijas 
uztveres mdekss / www,delna.lv (skatīts 30.01.2006.). 
" Statistikas dati: Transparency International - Korupcijas uztveres indekss II www.delna.lv 
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Integration of Public Sector into the Corruption Process in Custom 
Service 
S u m m a r y 
Despi te a n u m b e r of measures that are taken by governmenta l inst i tut ions and 
results that are ach ieved by these institutions in prevent ion of corruption, the level of 
public trust and the genera l impression of society, as far as corrupt ion is concerned , 
is a very painful and important issue. 
In au thor ' s opinion, the most effective instruments in prevent ion of corruption 
are persona l values and personal involvement of every individual in batt l ing 
corruption. However , this instrument is not widely used today. A very low level of 
public awareness and partial lack of information could be some of the main 
drawbacks . 
Latvian Cus toms Service (a structural unit of State Revenue Service) is an 
institution that secures the outer economic border of the EU and national safety. Due 
to this fact, it is very important that society looks up to the service as a t rustworthy 
partner that deals with all its commi tments and obl igat ions. It is also important for 
Cus toms service to be viewed as the marker of stability. In spite of posi t ive results 
that are being achieved in prevention of corruption in Cus toms Service, it is 
impossible to claim that there have been some revolut ionary changes in this field. 
The author sugges ts acknowledging the high impor tance of cooperat ion 
between society and customs in prevent ion of corrupt ion and gives practical 
proposi t ions that could lead to higher integration of the society into the introduct ion 
of corrupt ion prevent ion policy. 
After a detailed study of material gathered from various sources , it can be 
concluded that there is almost comple te lack of publ ic involvement as far as 
corruption prevent ion is concerned. Today, society prefers the role of observer. 
There is no need to dwel l on the fact that unless the att i tude of every individual in 
the society changes , it is naive to expect some revolut ionary breakthrough m this 
field. At the end of the article the author gives a few practical solutions, which are 
mainly a imed at educa t ion of the society and deve lopment of mutual cooperat ion. 
Key words: corruption, customs, anonymous confidence phone. Corruption Perceptions 
Index (CPI) . integrat ion of society. 
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Tirgvedības pētījumu nozīme jaunu produktu izstrāde 
Role of Market Research into New Product 
Development 
Jānis Krauk l i s 
Latvijas Universitāte 
Ekonomikas un vadības fakultāte 
Aspazijas bulv. 5. Rīga. LV-1050 
E-pasts: ianis.krauklisfetns.lv 
Jaunu produkm izstrāde nodrošina uzņēmuma ilgtermiņa dzīvotspēju, jo . tikai radot jaunus 
produktus, iespējams konkurēt ar citiem tirgus dalībniekiem. Raksta mērķis ir atspoguļot 
dažādās teorētiskās izpētes atziņas par tirgvedības pētījumu nozīmi jaunu produktu izstrādē 
(tai skaitā norādot iespējamos pielietojuma ierobežojumus), kā arī ilustrēt pētāmo jautājumu 
ar autora veiktā pētījuma rezultātiem par uzņēmumu inovativitāti un tirgus pētījumu 
pielietošanu. Tiek dotas arī galvenās teorētiskās nostādnes pētāmajā tēmā. kā ari atspoguļoti 
Latvijas pilotpētijuma rezultāti, kura laikā tika aptaujāti vairāk nekā 100 uzņēmumu 
darbinieki. Kopumā jāsecina, ka jaunu produktu izstrāde ir būtiski nepieciešama organizācijas 
izdzīvošanai un izaugsmei, to ir sapratuši ari Latvijas uzņēmumi un aktīvi veic jaunu produkm 
izstrādi, kā arī pielieto tirgus pētījumus (tai skaitā jaunu produktu izstrādes procesā). Autors 
izsaka priekšlikumu uzņēmumiem aktīvi izmantot iegūtos tirgus izpētes rezultātus jaunu 
produktu izstrādē, lai pētījumi nebūtu veikti tikai formāli, bet tiktu plaši integrēti uzņēmuma 
darbībā, lai tā reaģēm uz patērētāju vēlmēm un radītu atbilstošus produktus. 
Atslēgvārdi: jaunu produktu izstrāde, movācijas. tirgvedība. pētījumi, metodes 
Ievads 
Daudziem u z ņ ē m u m i e m ir izs t rādāta mārke t inga stratēģija un jaunu produktu 
izstrādes stratēģija, taču nav vienotas inovāciju stratēģijas. U z ņ ē m u m i vada 
diskrētas funkcijas, nevis integrētas s is tēmas [ 7 : 1 1 ] . Šāda l īdzšinējā pieeja 
nenodroš ina u z ņ ē m u m a konkurē tspē ju m ū s d i e n u mainīgajā vidē. kurā arvien lielāka 
loma ir globalizācijas p roces iem, dažādu procesu d inamikas p i e a u g u m a m . Tādēļ ir 
aktuāla arī t irgus pēt ī jumu integrēšana kopējā u z ņ ē m u m a darbībā - tai skaitā jaunu 
produktu izstrādē. 
Vidējais u z ņ ē m u m u pas tāvēšanas i lgums Fortune 500 u z ņ ē m u m i e m 1 ir 40 līdz 
50 gadi . un šis laiks arvien samazinās . Intel vecākais padomdevē j s Andijs Grove 
(Andy Grove) apga lvo: ..tikai paranoiķ i izdzīvo'" [10 . 96]. Izstrādājot j aunus 
produktus , u z ņ ē m u m s pal iel ina t irgus da ļu . pe ļņu, veido reputāci ju par neva inojamu 
kvalitāti un tehnoloģiskaj iem risinājumiem (technical excellence), izveido 
stratēģiskās sa l īdzinošās pr iekšrocības (strategic competitive advantage), kas ir 
visbūtiskākais uzņēmējdarb ības mērķ i s pas tāvēšanai i lgtermiņā, un tieši to 
u z ņ ē m u m i e m vajadzētu censties sasniegt [3. 47-59]. J angs un citi [15. 218-225' 
notāda: lai spētu konkurē t , u z ņ ē m u m a m jāor ien tē jas uz patērētāju, jākļūs t ā t rākam. 
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kā ari jāk ļūs t par u z ņ ē m u m u , kas balstīts uz z ināšanām. Pēdējā desmi tgadē notikusi 
strauja tehnoloģiju attīstība, not iek izmaiņas patērētāju vajadzībās, saīsinājies 
p rodukm dzīves cikls, globalizācijas procesi past iprina konkurenc i , un tas viss rada 
ļoti l ielus izaicinājumus j aunu produktu izstrādē. 
Jaunu produkm izstrādes nozīmīgums ticis apzināts jau sen. tādēļ šis temats jau 
iepriekš ir ticis plaši pētīts. Daudzi autori ir pētījuši jaunu produktu izstrādi no dažādiem 
aspektiem: kas ir jauna produkta izstrādes (turpmāk tekstā - N P D (New Product 
Development)) veiksmes noteicēji. N P D procesa paātrināšana; N P D izstrādes riku 
pielietošana: mārketinga loma NPD: nepareiza organizācijas tipa izvēles ietekme uz 
NPD procesu; cilvēku resursu loma NPD. Taču mazāk ir pētīta tirgus loma jaunu 
produktu izstrādes procesā, tādēļ raksta autors apskata tieši šo jautājumu, analizējot 
teorētiskās nostādnes pasaulē un veicot pilotpētījumu Latvijā. Šī raksta pētījuma lauks 
tiek ierobežots līdz tirgus pētījumu pielietošanas nozīmei jaunu produktu izstrādē. 
Latvijas ekonomikas attīstība (tai skaitā Ei ropas Savienības priori tāšu 
kontekstā) pa redzama zināšanu ekonomikas virzienā, kur milzīga n o z ī m e ir 
inovācijām. tajā skaitā tām. kas saistītas ar j a u n u produktu radīšanu. Latvija, 
salīdzinot ar ci tām valst īm, atpaliek zināšanu ekonomikas attīstības j o m ā , tādēļ ir 
svarīgi uzkrāt pēt ī jumu rezultātus, lai varētu pēc iespējas efektīvāk attīstīt Latvijas 
ekonomiku. Šobrīd Latvijā tirgus izpētes loma inovāciju veikšanā un jaunu produktu 
izstrādē ir maz pētīta joma. tādēļ ir būtiski veikt šādus pēt ī jumus Latvijā. Raksta 
turpinājumā tiks minēt i šī raksta autora veiktā pilotpētī juma rezultāti , kurā par 
inovāciju ieviešanu un ar to saistītiem jau tā jumiem un t irgus izpētes piel ietošanu 
tika aptaujāti vairāk nekā 100 respondenti ( uzņēmumu darbinieki) . 
Inovāci jām ir arī liela nozīme ilgspējīgā attīstībā. Valsts atbalsta gadījumā 
vērojama būtiska ekonomiskās situācijas uz labošanās - kā p iemēru varē tu minēt 
Somiju. Arī inovatīvu tehnoloģiju ieviešana neapšaubāmi nodroš ina valsts 
konkurētspējas p i e a u g u m u - šo iespēju veiksmīgi realizējusi , p i emēram. Japāna. 
/. att. Produkta trīs līmeņi (pēc Kotlera) [4] 
Product three Ievels (by Kotler) [4] 
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1. attēlā skatāmi 3 produkta l īmeņi saskaņā ar Kot le ra definīciju [4]. Pirmajā 
l īmenī ir produkta pamatvērt ība, kas nosaka ga lveno p roduk ta p ie l ie tošanas mērķi, 
p i emēram, j a produkts ir ledusskapis , tad pamatfunkci ja ir a tdzesēt p roduktus . Otrajā 
l īmenī atrodas konkrē tā produkta īpaš ības , tādas kā sa ldēšanas intensi tā te , zīmols. 
kvali tāte. Visbeidzot , trešajā l īmenī ir tās ar p roduktu saistītās l ietas, kas arī var 
ietekmēt patērētāja izvēli , p iemēram, garant i jas laiks, pēcpārdošanas serviss un 
piegāde. Veidojot j aunu produktu, tiek ņemt i vērā visi šie l īmeņi. Ja p i rmie divi 
līmeņi attiecas tieši uz produktu izstrādi , tad pēdējais l īmenis - uz piedāvājumu 
izstrādi (offering developmentJ. 
Savukārt inovācijas (innovation) var definēt kā p rocesu , kurā j a u n a s zinātniskās, 
tehniskās , sociālās, kul tūras vai citas j omas idejas, izs trādnes un tehnoloģi jas tiek 
īs tenotas tirgū pieprasī tā un konkurē tspē j īgā p roduk tā vai paka lpojumā. Inovācijas 
rezultāts var būt j aun ievedumi , kas nodroš ina p roduk tu un procesu kvali tātes un 
efektivitātes uz labošanos , j aun ievedumi darba organizāci jā un j a u n u attiecību 
modeļu veidošanā ar p iegādātā j iem un patērētā j iem [2] . 
Inovācijas var tikt klasificētas pēc v i rknes dažādu parametru , taču raksta autors 
uzskata, ka būtiskākais rādītājs ir inovāci ju r ad ikā lums (sk. 1. tab.). 
1. tabula 
Produktu inovāciju p iemēri [12, 359-377] 
E x a m p l e s of product innovat ion |12 , 359—377] 
Savietojamas Nesavietojamas 
Radikālas — Pentium procesors 
— NTSC krāsu televīzija 
— Implantējami sirds stimulatori 
— FM radio 
— IBM 360 sistēma 
— Kvarca pulksteņi 
Pieaugošas — AMD procesors 
— Windows XP 
— DC-8 lidmašīnu modeļi 
— Sonv PlavStation 
— WordPerfect 
— Mikroprocesori 
Savukārt iohne dal ī jums norāda uz šādiem j a u n a p rodukta izstrādes pamata 
t ipiem [3 . 4"-59]: 
• esošo produktu uz labojumi - j a u n i produkt i , kas ir efektīvāki vai kas tiek 
uztverti kā vērt īgāki un aizvieto esošos p roduk tus : 
• jaunas produktu sērijas (newproduct lines) - ļauj u z ņ ē m u m a m p i r m o reizi 
ienākt t irgū: 
• esošo produktu sērijas papi ld inājumi - j a u n i p rodukt i , kas papi ld ina esošās 
produktu izstrādājumu sērijas: 
• unikāli produkti - jauni produkt i , kas rada pilnīgi j a u n u produktu t irgu: 
• cenu samaz inā jums - j a u n i produkt i , kas sniedz līdzīgu efektivitāti par 
zemāku cenu; 
• pārpozic ionēšana - esošie produkt i tiek mērķē t i j a u n i e m t i rgiem vai tirgus 
segment iem. 
Inovāciju izstrādei var tikt izs t rādātas dažādas stratēģijas. Vienkāršo tu jaunu 
produktu izstrādes stratēģiju dalī jumu p iedāvā Urbāns un citi [14. 520] - viņi iedala 
j aunu produktu izstrādes stratēģiju reaktīvā un proakt īvā stratēģijā. 
Reaktīvā (a izsardzības) stratēģija r e aģē uz p iepras ī jumu un informāciju no 
patērētāja, uz inovāciju imitāci jām un iepr iekšējām inovāc i j ām. Reakt īvā stratēģija ir 
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piemērota gadī jumos, kad jākoncentrē jas uz esošajiem produkt iem vai tirgu un ja 
darbība ir mazos t i rgos, kuros grūti nosegt inovāciju i zmaksas . 
Proakt īvā ( u z b r u k u m a ) stratēģija ir balstīta uz R & D {research and 
development), mārke t ingu , uzņēmējdarbību un inovāci ju adoptēšanu, dažādu 
savienību veidošanu. Proakt īvā stratēģija ir p iemērota tad. kad nepiec iešams straujš 
pārdošanas apjomu p ieaugums , nep iec iešama augsta peļņas no rma vai liels 
apgrozī jums, ir iespēja pieteikt patentu vai kā savādāk aizsargāt tirgu un ir pieejami 
pietiekami resursi j aunu produktu izstrādei [14. 520]. 
Savukārt impulsus izstrādāt jaunas inovācijas. kā norāda Trots [13 . 117—125], 
var radīt gan t irgus (market driven), gan arī u z ņ ē m u m a R & D darbinieki un 
uzņēmuma tehnoloģijas (technology driven). Ja u z ņ ē m u m s inovāciju izstrādi balsta 
uz tirgus pieprasī jumu, sekojot līdzi i zmaiņām tirgū un patērētāju vajadzībām, tad 
šāda pieeja tiek saukta par ,.ри1Г' (vi lkšana) . Savukār t , j a u z ņ ē m u m a R & D 
darbinieki vispirms rada j a u n u produktu un tikai tad iepazīst ina tirgu ar to, tad šāda 
pieeja tiek saukta par ,push" (grūdiens) (sk. 2. attēlu). 
,и°и1Г' metodes galvenie t rūkumi, izstrādājot j a u n u s produktus [13 . 117-125]: 
• ja patērētāji t irgus izpētes laikā nespēj adekvāt i uztvert j au tā jumu par 
potenciālā produkta patēr iņu (neizprot j au tā jumu, nespēj iztēloties 
potenciā lo p roduktu) , tad pārsvarā viņi atbild, ka nelietotu j a u n o produktu : 
• patērētāj iem dažreiz ir grūti izteikt savas vajadzības , dažreiz viņi paši tās 
neapzinās ; 
• patērētāj iem trūkst spējas paredzēt , viņi nezina , kādi produkt i nāko tnē būs 
pieejami un kādas būs to īpašības, kādas būs viņu vajadzības nākotnē . 
,j°uir' metodes atbalstītāji uzskata, ka patērētāja vajadzības ir j ā ņ e m vērā visā 
jauna produkta izstrādes procesā , tad ir l ielāka t icamība, ka neradīsies problēmas , 
kad sāksies reālā p rodukta ražošana. Jauna produkta ve iksmes mēraukla ir patērētāju 
apmierināt ība [16. 432-437]. 
PUSH 
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I e e j a s e k s p e r i m e n t ā l a 
ī s t e n o š a n a 
Jauns 
produkts 
2. att. Jauna produkta izstrādes impulss [6] 
New product development impulses [6] 
Ja uzņēmums ir izvēlējies ,.Pull" metodi , tad kā pal īgl īdzekl is j a u n u produktu 
izstrādes procesā ir tirgus izpēte, kas ar izpētes rezultāt iem ļauj reaģēt uz tirgus 
pieprasī jumu gan sākotnējā posmā - p i rms produkta ražošanas uzsākšanas , gan ari 
tālākos, veicot dažādus patērētāju testus, demonstrējot p rodukta konceptus . testējot 
iepakojumu utt. Taču tirgus izpētes piel ie tošana ne v ienmēr pozitīvi ie tekmē jauno 
produktu izstrādi. Ti rgus izpētes efektivitāte atkarībā n o jaunā produkta tipa attēlota 
3. attēlā. T ā var būt gan inovācijas sekmējošs , gan kavējošs faktors, bez tam tirgus 
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izpēte var gan brīdināt par j auna p roduk ta potenciā lo neve iksmi , gan tieši pretēji -
nesniegt nekādu noder īgu informāciju [13 , 117-125]. 
Produkta nomaiņas izmaksas 
1. kvadrants 
Tirgus izpēte NPD 
ir loti efektīva 
•a 
о 
a . i 
Ю '-а 
го о 
a I 
iro .С 
augstas 
3. kvadrants 
Tirgus izpēte 
nepalīdz NPD 
2. kvadrants 
Tirgus izpēte var 
traucēt NPD 
4. kvadrants 
Tirgus izpēte nespēj 
brīdināt par iespējamām 
NPD problēmām 
augstas 
3. att. Tirgus izpētes efektivitāte jaunu produktu izstrādes procesā [13, 7/7- /25] 
Market research effectiveness in new product development process [13. 117-I25] 
Tādēļ raksta autors uzskata , ka ir j ā ņ e m vērā pē t āma i s p rodukts , tā specifika un 
jā izvēlas atbilstoša aptaujājamā grupa - no te ik t iem produk t i em ekspert i , c i t iem -
eksperimentator i (early adopters), kas p i rmie uz tver j a u n o produktu priekšrocības 
un. uzsākot lietot, p a m u d i n a arī pārējos. Trota izvēr tē jums pa r tirgus izpētes ietekmi 
uz N P D procesu ir šāds [13 , 117-125]: 
1. kvadrants . T i rgus izpēte N P D ir ļoti efektīva. Tirgus pētnieki ievāc 
informāciju no indiv īd iem, kas ir mē rķa t irgus centrā , - vadošaj iem lietotājiem. 
Vadošie lietotāji (lead users) ir lietotāji, ku ru šībrīža vajadzības kļūs aktuālas visam 
tirgum tuvākajā nākotnē . Tiek organizē tas fokusgrupas . analizēti pā rdošanas dati. 
patērētāju sūdzības utt. Izmantojot radošās me todes , tiek izstrādātas j aunas idejas. 
2. kvadrants . Ti rgus pētījumi var t raucēt N P D . Tā kā patērētāj iem pietrūkst 
zināšanu par produktu , tad tirgus pētī jumi var parādīt negat īvus rezultātus par 
jauna j iem produkt iem. Lai mazinā tu šo ie tekmi, iespējams izmantot eksper tus , kam 
ir z ināšanas par l īdzīgiem produkt iem un to pr iekšrocībām. 
3. kvadran ts . Ti rgus pētījumi nav noderīgi , nepa l īdz N P D . Pie šāda tirgus 
nosacī juma tirgus izpēte ir ļoti sarežģīta un nel ie tder īga. Šajā kvadran tā dominē 
industriāl ie patērētāji un augstās tehnoloģi jas . Liela loma ir dažād iem ekspert iem, 
kas nosaka jaunu p roduk tu nākotni (p iemēram. IT industr i jas analīt iķi) . 
4. kvadrants . Ti rgus izpēte nespēj s ignal izēt par jaunā produkta iespējamām 
grūtībām. Šajā kvadran tā pircējiem trūkst z ināšanu par p roduk t i em, patērētāj iem ir 
grūti izteikt savas vajadzības . 
Taču. ņemot vērā tirgus izpētes ierobežojumus un pielietojot šo metodi atbilstošā 
veidā, iespējams gan iegūt idejas j aunu produktu izstrādei, gan nodrošināt ies prel 
neve iksmēm - izzinot patērētāju vēlmes un iespējamo nākotnes rīcību. Savukārt 
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Nijsens un Johne pauž Trotam pretēju nostāju un uzskata, ka tirgus pētī jumiem, to 
sniegtajai informācijai ir nozīmīga loma N P D . Atkarībā no tā. cik novatorisks ir 
projekts. ir jāatbild uz vairākiem jautājumiem, piemēram, kādu produktu izstrādāt, kā 
lo izstrādāt un - kā to reklamēt . Un, j o īnovatīvāks ir produkts , j o vairāk informācijas 
ir nepieciešams [8 .305-318] . Uai produkts būtu pilnībā veiksmīgs, j auniem 
produktiem jāiegūst pie t iekams tirgus atbalsts [3; 4 7 - 5 9 ] . 
Pēc Nijsena un l īdzautora [ 8 . 3 0 5 - 3 1 8 ] d o m ā m , t i rgus izpētei nav tiešas 
pozitīvas sakarības ar j a u n u produktu izstrādes veiksmi , taču. j a t irgus izpēte tiek 
rūpīgi izstrādāta, tad tā var piegādāt nep iec iešamo informāciju N P D procesam. 
Pētījumi, lai s amaz inām N P D risku, negarantē labākus N P D rezul tātus; ve iksmīgu 
NPD produktu neiegūst no tirgus izpētes tiešā veidā, bet sākotnējā j a u n u produktu 
izstrādes procesā . Pēc raks ta autora d o m ā m . Nijsena uzskats n diezgan radikāls un. 
autoraprāt, tirgus izpētes piel ietojuma l īmenis varētu būt daudz plašāks nekā tikai 
sākotnējā produktu izstrādes fāzē - p i emēram, tālākā produkta t i rgvedības 
koncepcijas izstrādē utt. 
Liel iem u z ņ ē m u m i e m , kuriem ir daudz jaunu produktu ideju, tirgus izpēte kalpo 
kā novēr tē jums, kurn no v i sām idejām realizēt , un kā pama to jums produkta izstrādei 
augstākā l īmeņa vadībai. Maz iem u z ņ ē m u m i e m savukār t jauna produkta izstrādē 
nākas paļaut ies uz savu intuīciju un riskēt. Tirgus pēt ī jumu veikšana nodroš ina 
. .apdrošināšanos'" pret neve iksmēm tirgū - 8 0 % no jauna ieviesto p roduktu tirgū 
nenoturas, p i emēram. Unilever Persil Power un R.J. Reynold's bezdūmu cigaretes . 
Bez jaunu produktu izstrādes citi iemesli, kādēļ tiek veikta tirgus izpēte, ir esošo 
produktu problēmu identifikācija un datu iegūšana par uzņēmuma tirgus daļu [8. 305-318]. 
Lai nodroš inām tirgus pētījumu atbilstošu izmantošanu u z ņ ē m u m a darbībā, tos 
kā integrētu posmu nepiec iešams iekļaut u z ņ ē m u m a vadības sistēmā, lai ieejošā 
urgus pētī jumu informācija un mārke t inga pētījumu sis tēma nodroš inā tu ar 
informāciju tālākos lēmumpieņēmējus (sk. 4 . att.). 
Uzņēmuma vadības sistēma 
Marketinga pētījumu sistēma 
Tirgus pētījumi 
-'. att. Tirgus un mārketinga pētījumu vieta uzņēmuma informācijas sistēmā [91 
Role of market research and marketing research into enterprise information system [9] 
Pastāv divi līdzīgi jēdzieni - tirgus izpēte un mārke t inga izpēte. T i rgus izpēte 
(market research) sniedz t irgus raksturojumu, t. i., ziņas par tā l ielumu, p i eauguma 
tempu, t irgus segment iem, konkurentu t irgus daļas un p roduktu /paka lpo jumu 
pozicionējumu. Mārke t inga izpēte {marketing research) savukārt ir u z ņ ē m u m a 
mārketinga procesu izzināšana, t. i., tā sniedz ziņas par rek lāmas efektivitāti , 
s tarpniekiem un cenu pol i t iku [9]. Atbilstoši šiem pr inc ip iem ari pētījumi iekļaujas 
uzņēmuma kopējā vadības sistēmā (sk. 4 . att.). 
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Dažādas izpētes me todes j aunu p roduk tu radīšanai i zman to aptuveni 3 0 % ASV 
un Eiropas uzņēmumu. Taču daudzu u z ņ ē m u m u vadītāji nav informēti par izpētes 
metožu eksistenci , netic šādu metožu efektivitātei , kā arī uztic N P D problēmu 
ris ināšanu tirgus izpētes u z ņ ē m u m i e m [8. 305-318]. 
2. tabula 
Tirgus pēt ī jumu metožu a tpaz i s tannba un p ie l i e to jums [8. 505-376 ' ] 
Awareness and usage of different m a r k e t research m e t h o d s [8. 305-318] 
Izpētes metode Atpazlsta-mlba, % 
Lieto no 
tiem, kas 
atpazīst, 
% 
Lieto 
bieži no 
tiem, kas 
lieto, % 
Lieto 
kopumā, 
% 
Prāta vētra 100 60 50 60 
Produkm lietošanas testi 
mājsaimniecības 
(in-home-use tests) ~ 100 68 38 68 
Fokusgrupas 96 80 58 77 
Apvienotā /conjoint) analīze J 96 72 35 69 
Simulētais tirgus tests" 92 20 0 18 
Minitests 's 88 44 33 39 
Difūzijas modeļi 11 68 24 13 16 
Morfoloģiskā analīze 1 60 36 38 22 
Tirgus paredzēšanas modeļi 56 44 88 25 
Kvalitātes funkciju ieviešana 
(quality function deployment)ь 52 48 39 25 
N P D izpētes riku l ietošana un a tpaz īs tamība A S V t i rgus izpētes u zņēmumos 
apkopota 2. tabulā. Visaugs tākā a tpaz īs tamība ir radošajai tehnikai - prāta vētrai 
(brainstorming). Tāpat pilnīgi visi aptaujāt ie j a u n u p roduk tu izstrādes darbinieki 
zināja produktu l ietošanas testus mājsa imniec ībā (in-home-use test). Kvali tātes 
funkciju ieviešana (qualifr function deployment) ir relatīvi jauna, tā varētu izskaidrot 
tās nelielo l ietošanas daudzumu. Savukār t t irgus pa redzēšana ir specifiska joma. 
kurā darbojas noteikti speciālist i , kas izska idro šīs m e t o d e s z e m o populari tāt i 
Simulētā tirgus testa zemais p ie l ie to jums ir ska idro jams ar nepiec iešamību pēc 
augsta l īmeņa ekspert īzes , kā ari noz īmīg iem i e robežo jumiem rezultātu piel ietošanā. 
Tirgus izpēti u z ņ ē m u m i var veikt paši sav iem spēk iem, taču var piesaistīt tirgus 
izpētes uzņēmumus . Galvenie iemesli , kāpēc u z ņ ē m u m i izvēlas tirgus izpētes 
uzņēmumus , ir to specializācija noteiktā sfērā, z e m ā k a s i zmaksas , profesionālisms 
un fleksibilitāte [11]. 
Uzņēmumi bieži t irgus pē tn iekus iesaista dažādos p rocesos par vēlu - tad, kad 
izstrādes jautājumi j au ir nolemt i , kā ari sadarbību ar t i rgus pē tn iek iem pār t rauc par 
ātru - p i rms vēl rezultāti tiek analizēti . Šāda r īcība garantē to. ka lēmumu 
p ieņemšanas procesā tiek palaistas g a r ā m vai rākas noz īmīgas iespējas tirgus 
pēmiek iem izteikt savu viedokli , papi ldināt l ē m u m a m nep iec ie šamo informāciju ar 
savu analīzi [11]. 
J. Krauklis. Tirgvedības pētījumu nozīme jaunu produktu izstrāde 279 
Latvijas situācijas pilotpētijums 
Lai novērtē tu pē t āmās problēmas situāciju Latvijā, raksta autors veica 
pilotpētījumu, kurā u z ņ ē m u m i e m tika uzdoti jautā jumi , lai noskaidrotu inovāciju 
intensitāti, t irgus izpētes piel ie tošanas l īmēm, izmantotās me todes un to ietekmi uz 
uzņēmuma darbību. Pilotpētī juma mērķis bija konstatēt pašre izējo situāciju, kā arī 
iegūt informāciju, lai izstrādātu rekomendāci jas šādiem turpmākaj iem pēt ī jumiem. 
Ga lven ie iegūstamie pētījuma rezultāti - inovāciju l īmenis Latvijas u z ņ ē m u m o s , 
inovāciju mērķis , inovāci jas kavējošie faktori, j aunu p roduk tu izstrādes impuls i 
(reakcija uz tirgus pieprasī jumu vai u z ņ ē m u m a paša iniciat īva), t irgus izpētes 
apjomi, t irgus izpētes mērķ i , tirgus izpētes metodes , t irgus izpētes i e tekme uz 
uzņēmuma darbību, t irgus izpētē iesaistītie resursi , tirgus izpēti bremzējošie faktori. 
Izvēlētā pētījuma me tode ir datorizēta t iešsaistes anketēšana - C A W I 
IComputer Assisted Web Interview). Šāda metode izvēlēta, ņemot vērā pēt ī juma 
grupu - u z ņ ē m u m u darbiniekus, kas iesaistīti inovāciju procesā. Tā kā šai 
aptaujājamai darbmieku grupai ir ierobežoti brīvā laika resursi , izvēlētā me tode ļauj 
operatīvi atbildēt uz anketas jautā jumiem, neprasa daudz laika, kā arī sniegt a tbi ldes 
ir iespējams responden tam vēlamajā laikā. Neviena cita izpētes metode šādas 
priekšrocības nesniedz. 
Pēt ī jums tika veikts 2005 . gada aprīlī 8 dienu laikā. Ņ e m o t vērā izvēlēto 
aptaujas metodi - datorizētās tiešsaistes intervijas - šis laiks ir pilnībā pie t iekošs un. 
paildzinot anketēšanas per iodu, nav ga idāma lielāka respondentu atsaucība. L z 
respondentiem nosūtī to e-pastu. kurā tika norādīta saite uz aptaujas anketas 
atrašanās vietu, k o p u m ā atbildēja 108 respondent i . 
Tā kā pilotpētī juma mērķ is nebija panākt Latvijas u z ņ ē m u m i e m reprezentat īvu 
izlasi, tad tika pieļauta pašizlases principa veidošanās un va i rums , t. i., k o p u m ā 9 5 % 
pētījumā iekļauto u z ņ ē m u m u (sk. 5. att.). ir klasificējami kā inovatīvi. Šādu 
secinājumu var izdarīt no salīdzinājuma ar LR Centrālās statistikas pārva ldes 
..inovāciju apsekojuma'" rezultāt iem, kas rāda. ka vidēji Latvijā tikai 19% 
uzņēmumu ir izstrādājuši kādu movāciju - produktu, paka lpo jumu vai uzlabotu 
tehnoloģiju [1]. 
7. an. Uzņēmums ir izstrādājis kādu inovāciju pēdēja gada laika. % [5] 
Enterprise had developed a new innovation during last year. % [5] 
Šāds augsts inovativttātes rādītājs papi ldus var būt skaidrojams ar to , ka 
uzņēmumi nespēja atšķirt nebūt iskas produkta izmaiņas n o pat iesām inovāci jām. 
Tādēļ turpmākajos pēt ī jumos būtu nepiec iešama precīzāka inovāciju definīcija un 
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dažādu inovāciju atdal īšana - p roduk tu , tehnoloģi ju utt. Tā aptaujātie uzņēmumi 
gadā vidēji izstrādāja 2.9 j aunas inovāci jas . Paka lpo jumu sniedzēji izstrādāja vidēji 
3.2 inovācijas (moda = 2) , bet ražotāji - 2.5 inovāci jas ( m o d a = 1). 
K o p u m ā 9 5 % u z ņ ē m u m u p lāno n ā k a m ā gada laikā izstrādāt v i smaz v ienu jaunu 
inovāciju (nav statistiski noz īmīgu atšķirību starp ražošanas u z ņ ē m u m i e m un 
paka lpo jumu sniedzēj iem). Izs t rādāto inovāci ju skai ts un p rognozes nākamajam 
gadam sniegtas 3. tabulā. 
3. tabula 
Izstrādāto un p lānoto inovāc i ju skaits [5] 
N u m b e r of deve loped a n d p l a n n e d innovat ions [5] 
Pakalpojumu sniedzēji Produktu ražotāji 
Inovāciju skaits Izstrādāja Plāno Izstrādāja Plāno 
(%) ' (%) (%) " (%) 
1-2 produkti 29.7 46.9 31.7 48.8 
2-3 produkti 39.1 31.3 48.8 29.3 
4 un vairāk produkti 25,0 17.2 14.6 17.1 
1 un vairāk 93,8 95.4 95,1 95.2 
Neizstrādāja/neplāno 3,1 4.7 4,9 4,9 
Salīdzinot aptaujāto u z ņ ē m u m u iepr iekšējā gada inovāciju rezul tātus un nākamā 
gada p rognozes , r edzama gan paka lpo jumu sniedzēju , gan ražotāju tendence 
saglabāt līdzšinējo l īmeni . V a i r u m s u z ņ ē m u m u p lāno izstrādāt 1-2 jaunus 
produktus - tieši šādā inovāciju skai ta d iapazonā vē ro jams vis l ie lākais p ieaugums . Ir 
vērojama vidēji cieša statistiski noz īmīga korela t īva sakarība (Spi rmena r = 0.66. 
a < 0.01) starp esošo j a u n o produktu skai tu un p lāno to p roduk tu skaitu. 
Izstrādājot j aunus p roduktus , u z ņ ē m u m i var pētīt tirgu, patērētājus un 
pielāgot ies viņu vajadzībām - t.s. ..ри1Г p a ņ ē m i e n s , vai arī izstrādāt jaunus 
risinājumus un tad iepazīstināt ar to t irgu - t.s. ,.push" paņēmiens . Pēt ī juma rezultāti 
parāda, ka ir vērojama atšķirība starp paka lpo jumu sniedzēj iem un ražotāj iem (sk. 
6. att.). taču šīs atšķirības nav uzska tāmas par statistiski noz īmīgām. Dominējoša is 
t irgus (pull) impulss var tikt skaidrots ar Latvijas u z ņ ē m u m o s vēl i zaugsmes stadijā 
esošajām R & D noda ļām, kā ari ar vē lmi nodroš inā t ies ar skait l isko informāciju 
pi rms b iznesa l ēmumu p ieņemšanas . 
Paka lpojumu sniedzēji R a ž o š a n a s u z ņ ē m u m i 
Tirgus - pull • Uzņēmums - push • N/A T i rgus - pul l • Uzņēmums - push 
6. an. Jaunu produktu izstrādes impulsi, % [5] 
New product development impulses. % [5] 
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Jaunu produktu izstrādes atbilžu sadalī jums (,,pull". kas nāk no u z ņ ē m u m a 
darbinieku idejām, un .push") atšķiras atkarībā no darbinieku skaita respondenta 
uzņēmumā. U z ņ ē m u m o s līdz 10 darbiniekiem šī proporc i ja ir aptuveni 5 0 % pret 
50%. savukārt u z ņ ē m u m o s ar lielāku darbinieku skaitu vērojama tendence biežāk 
radīt p roduktus pēc t irgus izpētes (atšķirības gan nevar tikt uzskatītas par statistiski 
nozīmīgām). Un tā k o p u m ā aptuveni 7 0 % j a u n u produktu tiek radīti pēc t irgus 
izpētes. Salīdzinoši m a z ā k ā tirgus izpētes p ie l ie tošanas intensitāte mazajos 
uzņēmumos varētu tikt skaidrota ar finanšu resursu t rūkumu tirgus izpētei , kā 
rezultātā šajos u z ņ ē m u m o s lēmums par jauna produkta izstrādi tiek p ieņemts , 
balstoties uz uzņēmuma vadītāja intuīciju un iepriekšējo pieredzi . 
Jaunu p r o d u k m izstrāde, ko veic u z ņ ē m u m a darbinieki - ,.push" - b iežāka ir 
tajos u z ņ ē m u m o s , kuros ir pētniecības un attīstības noda ļas darbinieki ( jāņem gan 
vērā respondentu skaits, n=4) . Tas ir skaidrojams ar šo nodaļu darbības pamatmērķi -
jaunu produktu izstrādi un pēc tam produktu p iedāvāšanu t i rgum. 
N a v vērojama būtiska atšķirība starp t irgus izstrādes impuls iem atkarībā n o tā, 
uz kādu tirgu orientējas uzņēmums - iedzīvotāji ( 7 1 . 2 % .pūsli'; 2 8 . 8 % ,pulTj, 
uzņēmumi ( 6 8 . 2 % ,push": 3 0 . 7 % ,ри1Г'\ 1.1% N/A) , valsts iestādes ( 7 2 . 4 % ,pitsh": 
2 4 . 1 % „pulF'; 3 . 5 % N/A) . Tas varētu tikt skaidrots ar to, ka j a u n a produkta izstrādes 
pamata etapi neatšķiras atkarībā no produktu noieta tirgus tipa. 
P a k a l p o j u m u sniedzēji R a ž o š a n a s u z ņ ē m u m i 
51,0 
Veikta s Nav veikta Veikta Ш Nav veikta 
7 att. Tirgus izpēte uzņēmumos pēdējā gada laikā. % [5] 
Conducting a marketing research in enterprises during last year. % [5] 
Kā redzams 7. attēlā, va i rums u z ņ ē m u m u pēdējā gada laikā bija veikuši t irgus 
izpēti - 7 6 , 6 % pakalpojumu sniedzēju un 6 1 % ražotāju. Šāds augsts t irgus izpētes 
oielietojuma rādītājs var tikt skaidrots ar plašo tirgus izpētes definīciju, ieskaitot 
tiažādu statistisko datu analīzi utt. Atšķir ības starp ražošanas u z ņ ē m u m i e m un 
pakalpojumu sniedzējiem nav uzskatāmas pa r statistiski noz īmīgām, taču ir 
novērojama tendence, ka pakalpojumu sniedzēji vairāk izmanto tirgus me todes . 
Starp jaunu p rodukm ieviešanu un t irgus izpētes veikšanu ir statistiski noz īmīga 
vāja korelat īva sakarība - Spirmena r = 0.27. a < 0 .01 . taču. apskatot tikai 
pakalpojumu sniegšanas uzņēmumus , tā ir tikai nedaudz ciešāka statistiski noz īmīga 
korelatīva sakarība - Spi rmena r = 0,33. a < 0 .01 . Šie rezultāti liek secināt, ka t irgus 
izpēte Latvijas uzņēmumos tieši ne ie tekmē jaunu p r o d u k m izstrādi, un daļa 
uzņēmumu, kas rada j aunus produktus , pētī t irgu intensīvi, bet daļa nē. 
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K o p u m ā respondentu z ināšanas par t i rgus izpētes m e t o d ē m jāvēr tē samērā 
a u g s t u - tikai 1.6% (jeb 1 respondents ) no p a k a l p o j u m u sniedzēj iem nevarēja 
atbildēt uz jautā jumu, kādas tirgus izpētes m e t o d e s ir t ikušas piel ietotas (sk. 4 . tab.). 
Tas varētu tikt skaidrots ar to, ka tie r e sponden t i . kas atbildēja par uzņēmumu 
inovāciju intensitāti , paši ir bijuši iesaistīti inovāci ju procesā . 
4. tabula 
Tirgus izpētes metožu pie l ie tošana, % n o v i s i em u z ņ ē m u m i e m [5] 
Market research intensi ty , % from all enterprises |5] 
Izpētes metode Pakalpojumu 
sniedzēji 
Ražošanas 
uzņēmumi 
Kvantitatīvās aptaujas 51.6 41,5 
Dažādu, jau ievāktu datu. statistiskā 
analīze, kabineta pētījumi 39.1 31,7 
Kvalitatīvie pētījumi 35.9 22.0 
Citas 3.1 0.0 
Nezinu, grūti pateikt 1.6 0.0 
Savukārt pēt ī jumu pie l ie tošanas l īmeni raks turo šādi rezultāti - tirgus izpētes 
rezultātā pakalpojumu sn iegšanas un r ažošanas u z ņ ē m u m i va i rumā gadījumu 
niansēs mainīja savu darbību - 6 5 . 6 % p a k a l p o j u m u sniedzēju un 4 8 , 8 % ražotāju. 
Salīdzinoši mazāku ražošanas u z ņ ē m u m u skai tu, kas mainīja u z ņ ē m u m a darbību pēc 
tirgus pētījumu ve ikšanas , var skaidrot ar l i e lākām ražošanas u z ņ ē m u m u izmaksām, 
kas saistītas ar u z ņ ē m u m a darbības izmaiņu . Ap tuven i 7 % gadījumu uzņēmuma 
darbība netika mainī ta atbilstoši t irgus izpētes rezul tā t iem - tas var būt skaidrojams 
ar nekval i ta t īviem t irgus izpētes rezul tā t iem, kā arī u z ņ ē m u m u īpašnieku 
nevēlēšanos kaut ko mainīt . 
Secinājumi 
1. Jaunu produktu izstrāde ir būtiski nep iec ie šama organizāci jas izdzīvošanai un 
izaugsmei , un to ir sapratuši va i rums augs to tehnoloģi ju nozarē darbojošies 
starptautiskie u z ņ ē m u m i - tādi kā IBM, Microsoft un Hewlett-Packard, kas 
katru gadu investē vairākus mil jardus dolāru pē tn iec ībā un attīstībā. 
2. Jaunu produktu izstrāde ir tikai daļa no kopē jām inovāc i iām. kas aptver arī 
tehnoloģiju un procesu uz labojumus , tādēļ tu rpmāka jos pēt ī jumos darba autors 
iesaka strikti nodal ī t j aunu p r o d u k t u izstrādi n o tehnoloģiju un procesu 
uzlabošanas/ izs t rādes . 
3. Jaunu produktu izstrādi var b remzē t u z ņ ē m u m a īpašnieki /akc ionār i , kas 
vai rumā gadījumu ir ieinteresēti ī s t e rmiņa pe lņā un lai ieguldīt ie naudas līdzekli 
ātrāk a tmaksātos . Taču , prasmīgi balansējot j a u n u produktu izstrādi, iespējams 
sasniegt gan ī s termiņa , gan i lg termiņa pe ļņu . 
4. Izplatītākie inovāciju neveiksmju cēloņi ir t i rgus analīžu t rūkums, vadības 
neiesaist īšanās, in tegrētas mārke t inga stratēģijas t rūkums . 
5. Inovāciju izstrādei ir divi pamatmīpu l s i - t i rgus un u z ņ ē m u m a pētniecības un 
attīstības nodaļa. 
6. Ti rgus izpēti var pielietot, lai maz inā tu j a u n u produktu neve iksmes risku, 
savlaicīgi izpētot potenciā lo tirgu. Taču t i rgus izpēte var arī kavēt inovatīvu 
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produktu ienākšanu tirgū, j o patērētāji paši bieži v ien nevar paredzē t savu 
rīcību, tādēļ ne v ienmēr , pētot potenciā lo tirgu, p r o g n o z e s sakrīt ar realitāti. 
7. U z ņ ē m u m i bieži t i rgus pētniekus iesaista dažādos p rocesos par vēlu - tad, kad 
izstrādes jautā jumi ir j a u izlemti, kā arī sadarbību ar t i rgus pē tn iekiem pārtrauc 
par ātru - p i rms vēl rezultāti tiek analizēti . 
Priekšlikumi 
1. Uai u z ņ ē m u m s nodrošinātu savu konkurētspēju t agadnē un nākotnē , būtiska 
loma ir jāatvēl j aunu p roduk tu izstrādei, tos iekļaujot kā daļu no u z ņ ē m u m a misijas 
un stratēģiskajiem mērķ iem. 
2. Lai u z ņ ē m u m s būtu veiksmīgs novators un radītu sekmīgus j a u n u s produktus , 
ir nepiec iešama aktīva un sistemātiska inovāciju vadīšana, attīstot inovācijas 
sekmējošos faktorus un cīnoties ar bremzējošajiem. 
3. Jaunu produktu izstrādes procesā būtu jāiekļauj t i rgus izpēte, kas nodroš ina 
produkta atbilstību reā lām patērētāju vajadzībām. 
4. Tirgus pētījumu pielietošana jā izve ido par integrētu sis tēmu u z ņ ē m u m a 
darbībā, tā nodrošinot j ebkuru uzņēmuma sa imniec iskās darbības procesu ar 
nepieciešamo informāciju, tai skaitā nodrošinot j a u n u produktu izstrādi efektīvam 
iznākumam ar nepiec iešamaj iem resursiem. 
ATSAUCES UN PIEZĪMES 
Fortune 500 ir ASV uzņēmumu sarindojums. kurā tiek iekļauti 500 uzņēmumi, kuriem ir 
vislielākais apgrozījums. 
" Potenciālie patērētāji testē jauno produktu mājās noteiktu laika posmu, pēc tam tiek 
diskutēts par pieredzi, problēmām. 
Metode, kas paredz, ka patērētāja attieksme pret produktu veidojas no summārās attieksmes 
pret dažādiem produkta atribūtiem. Salīdzinot ar konkurējošiem produktiem, var tikt 
izdarīti ieteikumi produkta modifikācijai. 
4 Tiek intervēts patērētājs, kas tiek ietekmēts, demonstrējot produktu un rādot testa 
mārketinga-mix elementus. Pēc tam tiek imitēts pirkums virtuālā veikalā. 
r Jaunais produkts tiek izplatīts nelielā apiomā. kontrolējot, kas ir saņēmēji. Mērķis ir iegūt 
informāciju par atpazīstamību. produkta pamēģināšanas un atkārtotas pirkšanas līmeni, lai 
novērtētu pozicionēšanas iespējas un veiktu dažādas optimizācijas. 
Metode, kas fokusējas uz jauna produkta adaptēšanas procesiem. Metodes pamatā ir 
koncepcija, ka patērētāji pieņem produktu ar dažādu ātrumu, jo viņiem ir dažādas 
vajadzības un dažādi uzskati par produkta noderīgumu. Šī metode mēģina modelēt un 
paredzēt tirgus piesātinājuma līmeni un ātrumu 
Pētāmā problēma tiek sadalīta mazākās apakšproblēmās un tiek atrasts risinājums katrai no 
tām. pēc tam atrastie risinājumi tiek savienoti savā starpā un tiek atrasts kopējais problēmas 
risinājums 
Metode, kas paredzēta, lai NPD darba grupa noskaidrotu patērētāju vēlmes un vajadzības. 
Mērķis ir noskaidrot produktu atribūtu nozīmīgumu un transformēt tos tehniskā specifikācijā 
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Role of Market Research into New Product Development 
S u m m a r y 
New product deve lopmen t ensures operat ion of enterpr ises in long- term - only 
by creat ing a new produc t s it is poss ib le to compe te wi th o ther enterprises operat ing 
into the market . T h e purpose of this article is to g ive insight into main theoretical 
findings about marke t research ro le into n e w p roduc t deve lopmen t ( including 
accent ing possible market research l imitat ions) , a n d also to illustrate research 
p rob lem using resul ts from authors conducted s u n ' e y about innovat ions in 
enterprises and use o f market research. Au tho r of this article a lso gives the resul ts of 
his pilot-study of innova t ions and marke t research use in Latvian enterpr ises . By 
using computer assis ted w e b interviews m o r e than 100 employees from different 
enterprises where ques t ioned and results where used to conc lude main findings. 
Main results are showing that Latv ian enterprises are innovat ing qui te successfully 
and also market research is used often in enterpr ises . Also research finding show 
that it is important to not only m a k e formal marke t research but a lso actively use 
survey results to change enterpr ise opera t ions - to qu ick ly react to changing 
c o n s u m e r s ' needs and to offer n e w produc ts that are exact ly wha t is needed by 
consumers . Usage o f market research also a l lows choos ing be tween mul t ip le new 
product ideas and concepts . Author p roposes to c o m p a n i e s to act ively use market 
research results, not only formally but also integrate them in enterpr ises operat ions -
to react to consumers needs and to create appropr ia te n e w products . 
K e y w o r d s : new produc t deve lopment , innovat ions , m a r k e t i n g , research, me thods . 
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Bankruptcies of companies are an outstanding economical and social problem, inevitable 
effect of competitive economical market. Their consequences have considerable impact not 
only for companies but also in some cases it could determine overall process of country's 
economical development. 
The article deals with bankruptcies of Lithuanian companies from 1993 till 2004. Statistical 
analysis of bankrupted and bankrupting companies is introduced classifying those companies 
bv economical activity types, their legal form and proportion. The initiators of companies' 
bankruptcy process are investigated. Great attention is devoted to analyze of companies' 
bankruptcy causes. All causes are divided into w o groups: external and internal. Strategica 
and operational means to avoid companies' bankruptcy are presented. 
Key words: companies' bankruptcy, statistical analysis, bankruptcy causes, bankrupted and 
bankrupting companies. 
Preface 
Businesses have a lways been facing and shall be facing in the future various 
types of risks, in par t icular under condi t ions of expand ing markets and growing 
competit ion keeping on introducing addit ional ones. Key factors of ensuring 
stability of corporate operat ions as well as continuity of the latter are objective 
assessment of the si tuat ion, ability to identify risks, ability to m a k e the right 
decisions on issues of finance, investment, mach inery and technologies , 
management of operat ions, development of new produc ts and services and other. It 
requires just one wrong decision and the company m a y find itself on a verge of 
bankruptcy. 
During bankruptcy process c o m p a n y ' s managemen t as well as c o m p a n y staff 
are experiencing stressful period hav ing no securities regarding survival of the 
company as well as personal future. In most cases - thar i s what makes this such a 
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troubling occur rence -bankrup tcy of a certain c o m p a n y is impact ing not only the 
company itself as so m u c h the entire reg ion and the country . Therefore viability of 
the company and cont inui ty of its opera t ions should be of concern both of the 
company and of related par t ic ipants , n a m e l y inves tors , shareholders , banks, 
cus tomers , suppliers , and other bus iness subjects ( 1 1 . p . 4) . The greatest attention 
within the company should be given to constant analys is of financial results and 
company performance as well as draft ing of me thods for bankrup tcy forecast 
analysis . By implement ing the analysis a c o m p a n y could gain advan tage of not only 
anticipating a possibil i ty of going bankrup t and identifying other under ly ing r isks, it 
could, upon occurrence of the latter, exerc i se immed ia t e strategic actions of 
returning to normal operat ions . Special a t tent ion mus t be given to analysis of 
internal as well as external causes of a bankrup tcy , forecast of strategic and 
operational means for p revent ing a bankruptcy ' : h o w e v e r analysis of these issues is 
still given poor attention. 
The objective of this research is pe r fo rming statistical analysis of Li thuanian 
companies bankruptc ies and examin ing internal as well as external causes of 
bankruptcy. 
The subject of the research is L i thuan ian compan ie s bankruptc ies thorough 
1993-2004. 
Methods of the research are analysis of l i terature resources , a poll , and methods 
of compar ing , assembl ing , detai l ing and summar i z ing o f information. 
1. Company bankruptcy - an inevitable occurrence of competitive 
market economy 
Company bankruptcy is one of the m o s t c o m m o n occurrences of the market 
economy result ing in significant adverse o u t c o m e s not only for the c o m p a n y and the 
staff but for other enterpr ises and ins t i tu t ions , state and the publ ic also (13 . p . 135). 
It has been proved that company bankrup tc i e s involve dangerous ou tcomes for state 
economy since (i) compan ies go ing bankrup t are the ones hav ing long-term 
incorporat ion history and tradit ions, are re lat ively large wi th significant n u m b e r of 
employees : (ii) newly established c o m p a n i e s are small , have few emp loyees : (iii) 
companies bankruptc ies condi t ion m a n y social and e c o n o m i c p rob lems nat ionwide; 
(iv) p rob lems due to companies bankrup tc i e s , inc luding bankruptc ies of private 
companies , are to be solved by the state, (v) newly establ ished compan ie s do not 
posses product ion managemen t skills, in most cases disregard impor tance of 
market ing , qualifications and skills of the staff, qual i ty of work m a n a g e m e n t and 
etc. (10, p . 76). Bankrup tcy of compan ie s is essential mac ro -economica l problem, 
inevitable market e c o n o m y ' s p h e n o m e n o n (14, p. 135). Its consequences spill over 
the c o m p a n y ' s borders and on numerous occas ions govern deve lopmen t of state 's 
economy (15 , p. 63). 
Word "bankrup tcy" (Italian banca rotta) der ives from a midd le age custom 
exercised in cities of medieval I t a l y - b r e a k i n g d o w n benches of in debt and 
decamped banker or merchant (2. p . 4) . T h e most general definition of the term 
"bankrup tcy" basically m e a n s insolvency, inabili ty to pay off ones debts , collapse 
(5, p . 73). Li thuanian Bankruptcy L a w st ipulates the fol lowing definition: 
bankruptcy shall m e a n a state of insolvent c o m p a n y facing legal p roceed ings of 
bankruptcy in court or p roceed ings ini t iated by c o m p a n y ' s creditors out of court 
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(7. p . 2) A company b e c o m e s an insolvent one in the event it is default ing on its 
payments wi th creditors for over three months since the d u e te rm prescr ibed by law. 
legislation or contractual provis ions, or a company is defaul t ing on its payments 
after the same term since creditor has requested fulfilling of obl igat ions in the event 
a contract be tween the company and the creditor should not st ipulate other payment 
term and overdue corporate liabilities exceed half of the c o m p a n y assets (7 , p . 3.). 
Even though some posi t ive aspects of companies bankrup tc ies could be pointed 
out. such as disposal of ineffective and non viable compan ies , s t imulat ing of 
technical and product ion development , prerequisi tes for d i smiss ing surplus staff and 
liquidating uncirculated resources, adverse impact of bankruptc ies is significantly 
greater. Compan ies bankruptc ies involve number of economic and social issues. 
Economic issues include loss of product ion resources , reduced general 
compet i t iveness of state economy, unpaid taxes to state budget , defaulted creditor 
claims, economic difficulties of associated bus inesses and m a n y more . Social issues 
undoubtedly include unemploymen t growth, changes in genera l s tandards of living 
of state inhabitants , overal l dissatisfaction with poor e c o n o m i c state of the country, 
insecurity for the future and etc (10. p . 76 : 15, p . 27). 
In order to avoid the ment ioned ou tcomes a c o m p a n y mus t identify, evaluate 
and solve financial difficulties well before such p rob lems occur and the c o m p a n y is 
thrown to the point it becomes insolvent or is forced to file for bankruptcy . With 
right identifying of p rob lems and t imely changes in c o m p a n y ' s opera t ions a 
company can successfully carry on with its operat ions genera t ing revenues and 
providing benefits both for company managemen t and staff and the state. I t ' s up to 
companies managemen t to keep on looking for way s and means of avoiding 
bankruptcy and ensuring successful continuity of opera t ions . However , it should be 
stated that in m a n y cases companies management as wel l as owners tend to be 
initiators of a bankruptcy . One of the most effective m e a n s for bankruptcy 
identifying and prevent ion proved to be analysis of c o m p a n y per formance . Adequa te 
management of companies resources, target direction of the latter as wel l as 
adoption of the most beneficial decisions in terms of inves tment and financing and 
forecast of companies development guidel ines are imposs ib le to implement with no 
timely and thorough analysis . Pending crisis of opera t ions may be identified in 
advance and operat ive measures taken to reduce probabil i ty of going bankrupt only 
in companies having s t rong management of analytical activit ies and respons ib le and 
attentive adminis t rat ion put t ing best efforts of manag ing risk involving p rocesses in 
the most effective manner . 
Main goal of bankrup tcy analysis is identifying causes of bankruptcy and means 
for l iquidating those occurrences . Companies bankruptc ies happen all the time: 
some of the companies go bankrupt because of inability to succeed in compet i t ive 
struggle, others immedia te ly take their place aspir ing to m a k e use of the opportuni ty 
noticed. It is possible stating that each company goes bankrupt in its o w n way and 
there are several g roups companies going bankrupt could be d iv ided to. 
G. Savitskaya presents three such groups: 1) unsuccessful ; 2) fraudulent; 3) 
Negligent (12. p . 607-608) . 
Unsuccessful include companies going bankrupt due to unforeseen 
circumstances (e.g. war act ions, nature forces, political instability of state, crisis, 
debtors and other external factors). In such cases state authorit ies mus t help a 
company in turning back to its normal operat ions. 
VADĪBAS ZINĀTNE 
Fraudulent compan ies include the ones trying intent ional ly to h ide companies 
assets in order to avoid paying off its debts to credi tors . Bankruptc ies o f such 
companies should be strictly prosecuted by the law. 
Negligent include companies go ing bankrupt due to exercis ing t ransact ions 
involving major risks and ineffective c o m p a n y pe r fo rmance . These c o m p a n i e s tend 
to approach the l ine of a bankruptcy for a per iod of t ime, thus analysis of company 
finance and performance number s in such c o m p a n i e s is substantial . 
Irrespective of the al locat ion of one or another c o m p a n y to any of the above 
ment ioned groups the impor tance faiJs on the ana lyz ing causes and factors of 
part icular bankruptcy, identifying init iators of a bank rup tcy and exis tence of any 
measures taken to avoid a bankruptcy . 
2. Statistical analysis of companies bankruptcies 
From 1993 up to January 1. 2005 there were 3731 c o m p a n y bankrup tcy filings 
const i tut ing 1.3 percent from the total n u m b e r of enti t ies included in Regis ter of 
Enterprises . Based on the data by the Depar tment of L i thuan ian Statistics, n u m b e r of 
corporate bankruptcy fillings increases 1.4-2 t imes annua l ly . The change of the 
number of enterprises in bankruptcy and bankrupt en te rpr i ses see in d iagram 1. 
1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 200(1 2001 2002 2003 2004 
-Instituted 
bankruptcy 
procedures 
- Completed 
bankruptcy 
procedures 
Diagram 1. Change of the number of enterprises in bankruptcy and bankrupt enterprises by 
years (4. p. 9) 
Examinat ion of the duration of bankrup tcy p roceed ings reveals that in most 
cases bankruptcy process takes t w o (app. 4 0 % ) or three (app. 3 1 % ) years . Up to 
January 1. 2005 only 8.7 percent of the c o m p a n i e s have comple ted their bankruptcy 
within a year. The re is n u m b e r of c o m p a n i e s wi th bankrup tcy processes exceeding 
five years , however since the adopt ion of the n e w L i thuan ian Law on Bankruptcy of 
Enterpr ises (2001) bankruptcy processes t ake shorter . 
Allocat ion of bankrupt or go ing bankrupt c o m p a n i e s by type of their operat ions 
is equal . Thorough the period of 1993 to 2 0 0 4 the c o m p a n i e s const i tut ing the largest 
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number of bankruptcies were engaged Ln wholesa le and retail trading (42 .5%) and 
manufactur ing industry (27 .6%) (table 1). 
Table 1 
Bankrupt and going bankrupt enterprises by type of operat ions in 1 9 9 3 - 2 0 0 4 
Type of operations Number of enterprises Percent 
1. Wholesale and retail trading 1584 42.5 
2. Manufacturing 1028 27.6 
3. Construction 333 8.9 
4. Agriculture, hunting and forestry 219 5.9 
5. Transport, storage and communication 169 4.5 
6. Real estate, rentals and business activities 145 3.9 
7. Hotels and restaurants 98 2.6 
8. Other community, social 80 2.1 
and personal service activities 
9. Other 75 2.0 
Total 3731 100.0 
Source: Created by authors, following: Bankruptcy of Enterprises-Statistics Lithuania. Vilnius 2005 (4. p. 19] 
Companies going bankrupt and already bankrupt have at tr ibuted differently by 
their legal form. Tab le 2 reveals that thorough 1993-2004 the largest number of 
companies going bankrupt was a m o n g private l imited liabili t ies, namely 2564 or 
68.7 percent of the total number of bankrupt compan ies . Individual enterprises 
(12.0%) and public l imited liability companies (10 .6%) h a v e consti tuted another 
significant number of bankruptcies . It is be ing pointed out that high annua l increase 
in bankruptcy filings is not iceable among individual enterpr ises . 
Table 2 
Bankrupt and going bankrupt enterprises by their legal form in 1 9 9 3 - 2 0 0 4 
Legal form Number of enterprises Percent 
1. Private limited liability 2564 68.~ 
2. Individual enterprises 449 12.0 
3. Public limited liability 395 10.6 
4. Agricultural companies 135 3.6 
5. State owned companies 
and Municipal enterprises 
62 1 1 
6. Other 126 3.4 
Total 3731 100.0 
Source: Created by authors, following: Bankruptcy of Enterprises 2005. 01-01 Statistics Lithuania (4, p. 13-14). 
.Analysis of attribution by size of going bankrupt and bankrupt companies reveals 
the tendency of smaller companies going bankrupt. Thorough the period of 1993-2004. 
number of bankrupt companies having less than 10 employees was 2948 (79.0%). 
Noteworthy is the fact that during the mentioned period of 1993-2000 these companies 
constituted 66.0 percent of the total number of bankrupt and going bankmpt companies -
significantly increasing till 84.9 percent in the year 2004. (4. p . 18). 
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О up to 10 employees 
• 10­49 employees 
• 50­249 employees 
• 249 and more employees 
79.0 1.2 5.4 
Source: Bankruptcy of Enterprises­Statistics Lithuania, Vilnius. 2005 (4, p. 19). 
Diagram 2. Enterprises in bankruptcy and bankrupt enterprises by size in 1993­2004 years 
(presents) 
In general , n u m b e r of bankrupt and go ing bankrupt compan ie s is most ly due to 
initiators of a company bankruptcy . Analys i s per fo rmed by the Depar tment of 
Lithuanian Statistics shows that there are n u m b e r of bankrup tcy init iators, such as 
Board of the State Social Insurance Fund , c o m p a n y owners , shareholders , banks , 
creditors and etc. Data presented in Tab le 3 st ipulates m a m bankruptcy initiators 
thorough 1993­2004. namely Board of the State Social Insurance Fund (29 .8%) . 
heads of administrat ion (19 .1%) , and State T a x Inspectora te (9 .7%) . 
Table 3 
Init iators of corporate bankruptc i e s in 1993­2004 
Initiators Number of enterprises Percent 
Employees 79 2.1 
Board of the State Social Insurance Fund 1113 29.8 
State Tax Inspectorate 362 9.7 
Owner (owners) 248 6.7 
Shareholders 263 7.0 
Founder of state or municipal enterprise 33 0.9 
State Labor Inspectorate 32 0.9 
Head of Administration of Enterprise 711 19.1 
Liquidator of Enterprise 274 7 . 3 
Banks 21 0.6 
Ministry of Agriculture. County Governor 13 0.3 
Other Creditors 582 15.6 
Total 3731 100.0 
Source: Created by authors, following: Bankruptcy of Enterprises­Statistics Lithuania. Vilnius. 2005 (4. 
p. 20­21 ]. 
One striking t endency m a y be exuded in ana lyz ing dynamics of number of 
bankruptcy initiators thorough the past years , namely that corporate manage r s and 
owners tend to be the leading ini t iators of a bankrup tcy . 
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3. Analysis of Bankruptcy Causes 
There are number of var ious causes for bankruptcy examined in economic 
literature. Number of such causes and especially the scope of their impact are 
determined by different condit ions and c i rcumstances . L . K lappe r and S. Claessens 
(2002), having examined causes for bankruptc ies in 35 countr ies world wide , state 
that there are plenty of specific differences, such as variat ions in legal systems, 
account ing standards and regulator}' f rameworks , as well as differences in the 
development of financial and capital marke ts and m a c r o e c o n o m i c condi t ions (8). 
Argenti in his study "Corpora te Col lapse: T h e Causes and S y m p t o m " declares that 
the starting point in business failure in stable marke t economies is poor 
management . If the managemen t of a company is poor then two things will be 
neglected: the system of accountancy information will be deficient and the company 
will not respond to change (1). 
Czech authors, hav ing studied causes of companies insolvency, had c o m e to the 
conclusion that the main cause of insolvency of many Czech enterpr ises in the 1990s 
was primari ly due to the change in the type of economy, from centrally p lanned to 
free market , which was followed by economic re s tmc tu r ing and deve lopment in 
consecutive years. M o r e precisely, difficulties arose due to deficiencies of the 
previous type of economy, particularly low level of monetar iza t ion of e conomy and 
a prevalent monopol is t ic structure with dominance by the supplier (6). 
R. Shneidere smdies reveal that the m a m reasons affecting insolvency in Latvia 
at the end of 2004 were the common state deve lopment soc io-economic factors, the 
assessing of which are in competence of governmenta l authori t ies , also authoritarian 
management style, slow reaction on changes in env i ronment of entrepreneuria l 
activity, mis takes in shopping capital s tructure, lack of budgetary control and others 
(13. p. 242) . 
Since there are numerous and variable causes of bankruptcy , it is purposeful to 
divide the latter into groups. Most of the authors point out external as well as 
internal causes of compan ies bankruptcy. External causes are the ones companies 
managers are not able to influence (or hardly can) s ince such causes are not subject 
to manage r will. Internal causes are m control of companies managers , depends on 
manager qualifications, initiative, managemen t skills and ability to m a k e the right 
decisions. 
I t ' s difficult to m a k e unilateral conclus ion whether external or internal causes 
have more significant effect on companies bankruptcy . It depends on many 
particular c i rcumstances: however smdies reveal that 90 percent of companies 
bankruptcies of small companies in U S A were caused by incompe tence of 
companies managers and agents, inability to adjust to changed market condi t ions , 
malfeasance, conservat ive thinking, and wrong decision mak ing (9, p . 7). It is worth 
noticing that some reasons cause a surprise and sudden bankruptcy of the company 
whilst others accumula te till the point of causing cont inuous decl ine of the company . 
Authors have m a d e various at tempts to divide external and internal causes into 
groups by their homogeneity' . Fo t example I. B lank segregates three groups of 
external causes, namely socia l -economic , market and others (3 . p . 286-287) : 
G. Savitskaya points out four groups—economic, poli t ical , international compet i t ion 
and demographic (G. Savi tskaya 12. p . 608) . It should b e noted that au thors include 
into each of the groups not only homogeneous , but different causes as wel l . In 
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addition to the men t ioned already causes o f bankrup tcy it is beneficial dividing two 
other groups, n a m e l y technologica l (use of old technologies , absence of 
development of n e w products , poor labor safety, and etc.) and ecological (air. water, 
soil pol lut ion, noise , and etc.). G r o u p o f pol i t ical causes m a y be target-named 
political-legal causes of bankrup tcy , inc luding in the latter legislat ion that is 
prevent ing business deve lopment and suppor t for smal l and m e d i u m ventures . 
Number of other differences can be noticed during analysis of internal causes for 
corporate bankruptcies. Many authors do not even divide the latter into groups. A 
proposition indeed worth of attention is classifying internal causes of a bankruptcy by the 
type of corporate operations, i.e. economic, financial and investment. (3, p. 288-289); 
(13, p . 241). However , this classification has weaknesses since the same cause may be 
associated with all fields of c o m p a n y ' s operat ions , for example poor companies 
management structure or human resources policy are influencing both economic as 
well as financial and investment operat ions; therefore such classification of internal 
bankruptcy causes aggravates analysis and s tmctur ing of the latter. 
Since internal causes of c o m p a m e s bankrup tcy vary, in order to perform 
profound analysis of the latter and ant ic ipate m e a n s for avoid ing or reducing their 
impact it is purposeful to divide such causes , in a s imilar m a n n e r it was done with 
external ones, into h o m o g e n e o u s g roups . T h e fol lowing groups of internal 
companies bankruptcy causes shou ld be divided: (i) c o m p a n y ' s management 
structures; (ii) m a n a g e r compe tenc ies and style of opera t ions : (iii) staff management 
policy; (tv) systems of internal control ; (v) accoun t ing , p lann ing and forecast ing of 
operat ions. Each of these groups m a y inc lude n u m b e r of var ious causes that may 
occur as a result of compan ies m a n a g e m e n t and subord ina te staff incompetence , 
indiscretion, negl igence and other . We l l - chosen classif icat ion of internal causes 
could assist companies managers in drafting m e a n s for bankrup tcy prevent ion and 
objectively evaluat ing fields of opera t ions bear ing the mos t risks. 
Companies analysts have to constant ly survey and examine all internal and 
external causes in order to reduce risks to the m i n i m u m . They are to find out the 
following: (a) is there any rel iable informat ion and specific p roves that companies 
financial numbers are to decay in the future? (b) is col lected information on 
possibili ty of c o m p a n y bankrup tcy object ive , re l iable , precise and has legal as well 
as substantiat ing power? (c) are there any data indicat ing that current posi t ive results 
may suddenly change and have substant ia l nega t ive impact on c o m p a n y ' s financial 
status? (d) are there truly no possibi l i t ies to ensure cont inui ty of opera t ions , have all 
reserves been emp loyed? (e) are there any opt ions of new decision m a k i n g 0 
In investigating possibilities o f bankruptcy it is of greatest importance to notice 
those indications that could assist in foreseeing as soon as possible risks of company ' s 
operations and the scope of the latter as well as to take up particular measures in 
preventing a bankruptcy. It is possible to divide two groups of bankruptcy prevention 
means: (i) operational means : (ii) strategic means (see Table 4). 
Many companies manage r s do not pay neces sa ry at tention to m e a n s of 
bankruptcy foreseeing and prevent ion , do not file or examine essent ia l financial 
data. Delayed or out-of-date informat ion rece ived by the manage r cannot be 
employed for right decis ion m a k i n g , i.e. it cannot be t imely used for improving 
worsening financial si tuation of the company . A d v e r s e impact on decision making 
and at the same t ime on the financial s i tuat ion of the company is caused by 
undigested, incomplete , unrel iable and even excess informat ion. Pract ice p roves that 
bankruptcies in mos t cases occur in the compan ie s wi th poor internal control system 
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and no analysis of c o m p a n y ' s performance. Each c o m p a n y ' s manager must have a 
certain unders tanding on major financials rat ios, such as prof i tabihty. solvency and 
cash flow. They have to constant ly keep an eye on capi tal s tmcture - f inanc ia l lever 
of proper size ensuring stability of c o m p a n y ' s operat ions . 
Table 4 
Operat ional and Strategic M e a n s for B a n k r u p t c y Prevent ion 
Operational Strategic 
1. Changing corporate 
management structure 
1. Enhancing professional 
skills 
2. Corporate 
restructuring 
2. Continuous survey 
of competitive market 
3. Looking for possibilities 
for cutting down costs 
3. Production and service 
supply analysis 
4. Enhancing internal 
control system 
4. Procurement of required resources 
and rational use of the latter 
5. Exercising analysis of internal audit 
and company performance 
5. Implementation of new-
technologies 
6. Enhancing control of assets 
protection 
6. Analysis of state economical-political 
situation 
7. Enhancing interdepartmental 
communication 
7. Enhancing corporate relations 
with partners 
8. Revising accounting policies 
and software 
8. Corruption level analysis of the field 
the company is operating in 
9. Planning and forecastmg 
of corporate operations 
In order to prevent a bankruptcy it is necessary to identify, asses and solve 
financial issues of the company well before the p roved fact of insolvency of the 
company and necessi ty for a bankruptcy filing. P roper identification of causes for 
insolvency and other financial troubles of the c o m p a n y and adequate changes in 
corporate operations m a y result in successful ongoing operat ions of the company , 
generating of revenues and any other benefits both to c o m p a n y ' s managemen t and 
the staff as well as the state. 
Conclusions 
Companies bankruptc ies are influential economic and social issue, inevitable 
occurrence of compet i t ive market economies . The o u t c o m e s of a bankruptcy have 
significant impact both on companies and general deve lopment of state economics . 
Statistical analysis of bankrupt and going bankrupt Li thuanian companies 
thorough 1993-2004 showed that (a) number of compan ies bankruptc ies increases 
1.4-2 t imes annual ly; (b) largest number of bankrupt companies by type of 
operations was a m o n g wholesale and retail t rading (42 .5%) and manufac tur ing 
industry (27 .6%) compan ie s ; (c) largest number of c o m p a n i e s by legal form was 
among pr ivate l imited liability companies (68.7%) and individual enterprises 
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(12 .0%); (d) largest n u m b e r of bankrup t compan ie s b y size w a s a m o n g the small 
compan ies having less than 10 employees . 
Examina t ion of durat ion of bankrup tcy proceed ings reveals that in most cases 
bankruptcy process takes two (app. 4 0 % ) or three (app. 31%) years . After adoption 
of new Lithuanian L a w on Bankrup tcy of Enterpr i ses (2001) bankruptcy processes 
take shorter. The m o s t recent t endency is act ive ini t iat ing of bankruptcy filings by 
companies managers and companies owners . 
Causes for c o m p a n i e s bankrup tc ies vary. In order to perform thorough analysis 
of causes of a bankruptcy , it is purposeful d iv idmg the latter into two groups : (i) 
internal and external causes . Externa l causes are in t u m target­divided into the 
fol lowing groups: (i) soc ia l ­economic ; (ii) poli t ical­ legal ; (iii) technological ; (iv) 
ecological : (v) others . Main groups of the internal causes are proposed the 
fol lowing: (i) corpora te m a n a g e m e n t s t ructures ; (ii) m a n a g e r competenc ies and style 
of operat ions: (iii) staff managemen t pol icy; (iv) sys tems of internal control ; (v) 
account ing, planning and forecast ing of opera t ions . 
Compan ies m a n a g e r s have to constant ly search for ways and means to prevent a 
bankruptcy of the c o m p a n y and ensure successful con t inuous operat ions of the 
latter. There are two groups proposed of bankrup tcy prevent ion means , namely (i) 
operat ional and (ii) strategic. 
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Lietuvas uzņēmumu bankrots un tā cēloņi 
Kopsav i lkums 
U z ņ ē m u m u bankrots ir ļoti svarīga ekonomiska un sociāla p rob lēma, kas ir 
nenovēršama konkurētspēj īgas tirgus ekonomikas iez īme. Bankro t am ir nozīmīga 
ietekme ne tikai uz u z ņ ē m u m u , bet arī uz valsts kopējo e k o n o m i s k o attīstību. 
Lietuvas bankrotē jošo uzņēmumu un bankrota p rocesā esošo u z ņ ē m u m u 1993 -
2004. gada statistikas anal īze parāda, ka a) bankrotē jošo u z ņ ē m u m u skaits katru 
oadu pal iel inās 1,4—2 reizes; b j atkarībā no darbības veida: l ielākais bankrotējošo 
uzņēmumu skaits bija va immti rdzniec ības un mazumt i rdzn iec ības uzņēmumi 
(42.5%) un apstrādes rūpniecības uzņēmumi ( 2 7 . 6 % ) ; c) atkarībā no īpašuma 
formām: visvairāk bankrotē jušas ir sabiedrības ar ie robežotu atbildību (68 .7%) un 
individuālie uzņēmumi (12 .0%); d) atkarībā no u z ņ ē m u m u l ie luma: visvairāk 
bankrotēja nelieli u z ņ ē m u m i , t. i., tādi, kuros strādāja m a z ā k nekā 10 darbmieku. 
Analizējot bankro ta procesa i lgumu, tika atklāts , ka l ielākoties bankro ta process 
ilgst 2 gadus (apmēram 4 0 % gadījumu) vai trīs gadus ( apmēram 3 1 % gadījumu). 
Pēc j a u n ā Lietuvas Repub l ikas U z ņ ē m u m u bankrota l ikuma p i eņ emš an as (2001). 
bankrota procesa i lgums samazinās . Jaunākā tendence ir tāda . ka u z ņ ē m u m u vadītāji 
un īpašnieki ir aktīvi uzsākuš i bankrota sistematizāciju. 
Uzņēmumu bankrota iemesli ir dažādi. Analizējot u z ņ ē m u m u bankrota iemeslus, 
tos var iedalīt divās grupās: iekšējie un ārējie iemesli. Ārējie iemesli ir iedalīti šādās 
grupās: 1) sociāli ekonomiskie : 2) politiski tiesiskie; 3) tehnoloģiskie; 4) ekoloģiskie; 
5) citi. Var minēt vairākas svarīgākās iekšējo iemeslu grupas: 1) u z ņ ē m u m u vadības 
struktūra: 2) vadītāju kompetence un darbības stils: 3) personālvadības politika: 
4) iekšējās kontroles sistēma: 5) uzņēmumdarbības grāmatvedība, p lānošana un 
prognozēšana. 
U z ņ ē m u m u vadītāj iem pastāvīgi ir j ādomā un j ādarbo jas tā. lai novērstu 
uzņēmuma bankrota iespēju un garantētu sekmīgu u z ņ ē m u m a tu rpmāko darbību. 
Pastāv divi bankrota novēršanas veidi: 1) operatīvais un 2) stratēģiskais . 
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Valsts pārvaldes un nevalstisko organizāciju sektora 
attiecību transformācija: no DOSAAF līdz Delnai 
Transformation of Relations between Public 
Administration and Sector of Non-governmental 
Organizations: from DOSAAF to Delna 
Līga Mirl ina 
Latvijas Universitāte 
Kuldīgas iela 21-27. Jūrmala LV-2010 
E-pasts: liga.mirlmaiajnbox.lv 
Pētījumā ir analizētas valsts pārvaldes un nevalstisko organizāciju attiecību transformācijas 
tendences Latvijas dažādos valsts reformu attīstības posmos (1995.-2006.). Izmantojot 
kvalitatīvās metodes - diskursa analīzi, salīdzinošo analīzi, naratīvo analīzi. - ir pētīti divi 
svarīgākie nevalstisko organizāciju darbības vektori. Viens ir nevalstisko organizāciju līdzdalība 
valsts pārvaldes lēmumu pieņemšanā un deleģēto funkciju īstenošanā, kurai nepieciešama 
piekrišana no politiskās varas puses un regulēšana ar normatīvo aktu palīdzību, kas 
nevalstiskajām organizācijām nodrošina līdzvērtīga partnera lomu sabiedrības pārvaldē. Otrs -
nevalstiskās organizācijas kā sabiedrības aktivizētāji un sabiedriskās domas veidotāji, kad to 
protestam pret politiskiem /administratīviem lēmumiem piemīt komunikatīvās darbības spēks. 
Katra nevalstisko organizāciju darbības vektora nozīme un īpatsvars dažādos vēsturiskos un 
sociāli politiskos apstākļos veido noteiktu valsts pārvaldes un nevalstisko organizāciju 
attiecību modeli. Gan katra vektora nozīme un īpatsvars, gan valsts pārvaldes un nevalstisko 
organizāciju nostāja nosaka publisko attiecību transformācijas tendences, kas izpaužas kā 
izmaiņas likumdošanā, valsts pārvaldes un nevalstisko organizāciju darbībā, politiskajā 
kultūrā, sabiedriskajā domā un masu medijos. 
Atslēgvārdi: nevalstiskās organizācijas, valsts pārvalde, sabiedrības līdzdalība, lēmumu 
pieņemšana, protesta akcijas. 
Mūsdienu Latvi jas valsts pārva ldes p raksē arvien noz īmīgāku vietu ieņem 
attiecību veidošana ar nevals t i skajām organizāc i jām, to iesaist īšana l ikumdošanā un 
lēmumu p ieņemšanā , kā ari valsts pārva ldes funkciju ī s tenošanā , tādējādi ir svarīgi 
atklāt tās tendences , kas raksturo nevals t i sko organizāci ju lomu valsts pārvaldē. 
Pastāv v ispārpieņemts uzskats , ka valsts pā rva ldes darbība demokrā t i skā sabiedrībā 
ir efektīva, ja nospraus t i e mērķi ir saprotami un gūst l ielākās sabiedr ības daļas 
atbalstu. Tam ir nep iec i e šama iedzīvotāju l īdzdalība l ē m u m u p i eņemšanas procesos, 
kā arī informēšana par tiem. V iens no ceļ iem, kā to sasniegt, ir nevalst isko 
organizāciju iesaist īšana valsts pā rva ldē , j o tām demokrā t i skā sabiedrībā ir trīs 
noz īmīgas l o m a s 1 : nevals t iskās organizāci jas ir vidutājs starp sabiedrības vai 
interešu grupas viedokl i no vienas puses un sab iedr i skās pol i t ikas lēmēj iem no otras 
puses : nevals t iskās organizāci jas ir sabiedr ības p a d o m d e v ē j s sabiedr iskās politikas 
j o m ā un viens no sabiedriskās pol i t ikas ieviešanas ins t rument iem; nevalst iskās 
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organizācijas ir ari dažādu sabiedrisko paka lpo jumu sniedzēj i . Pētī jumā ir analizētas 
pirmās divas nevals t i sko organizācijas lomas . 
Lai izprastu nevals t i sko organizāciju vietu valsts pārva ldes procesos , 
nepieciešams aplūkot valsts pārva ldes un nevals t i sko organizāci ju attiecību 
transformācijas t endences atjaunotās Latvijas Republ ikas dažādos valsts reformu 
attīstības p o s m o s , k ā ar i ieskatīties nevals t i sko organizāci ju darbībā Latvijā totalitārā 
režīma apstākļos pēc Otrā pasaules kara un Mihai la Gorbačova perestroikas periodā, 
jo Latvijas PSR p ie redze ļaus iezīmēt atskaites punktu. 
Nevalstisko organizāciju loma demokrātiskos, autoritāros un 
totalitāros režīmos 
Totali tāros r ež īmos visas nevalst iskās organizāci jas ir valsts varas veidotas , 
stingri uzraudzī tas un kontrolētas , uzticot nevals t iskajām organizāci jām atsevišķu 
publiskās pārvaldes funkciju īs tenošanu un atstājot tās kontrolējamā pašplūsmā. 
Spilgti nevals t isko organizāciju lomu Padomju Savienībā raksturo sauklis 
...Arodbiedrības - part i jas p ievadķēdes" . Bet d a u d z i e m vecāka gadagājuma 
cilvēkiem ir palicis a tmiņā , ka Latvijā padomju gados arodbiedrību pārz iņā bija 
dziedniecības iestādes un ari kultūras nami . kuros darbojās pašdarbības pulciņi un 
kolektīvi. Tā arodbiedr ības , apsaimniekojot mi lz īgus budžems un pārvaldot 
neskai tāmus nekus t amos īpašumus , organizēja sabiedrības kul tūras un atpūtas dzīvi. 
Tādas nevalst iskas organizāci jas kā DOSAAF (Dobrovolnoje obščesnv sodejstvija 
armiji, aviaciji i flota - Armijas , aviācijas un flotes veic ināšanas brīvprātīgā 
biedrība) uzdevums bija sagatavot jaunatni d ienes tam armijā. Bet DOSAAF 
organizēja arī autovadītāju mācību kursus , un tieši DOSAAFā p ie autovadītāju 
tiesībām tika tie daudz ie tūkstoši, kuri pēc tam varēja sēsties pie , .ž iguļu" un 
. .moskviču" stūres. 
Tātad totalitāros un autoritāros rež īmos daļa no valsts pārvaldes funkcijām 
varētu būt nodota ī s tenošanai nevalst iskajām organizāci jām, tomēr valsts pārva lde ir 
ideoloģizēta, un tādējādi saite starp valsts varu un nevals t i skajām organizāc i jām ir 
vienvirziena komunikāc i jas model is , j o dominējošā vienīgā partija kontrolē gan 
informācijas pieejamību, gan biedrošanās un pārv ie tošanās brīvību." 
.Demokrā t i sk s rež īms kā noteikts sabiedrības un taisnīgs varas izmantošanas 
paraugs noz īmē , ka kopienas vai sabiedrības locekļi , balstoties uz vienl īdzības 
principu un mij iedarbojot ies , meklē ve idus , kā rast ta isnīgus r is inājumus, saskaņojot 
dažādas intereses un cent ienus ." ' Tādējādi attiecību komplekss - valsts pārvalde, 
politiskās partijas, nevals t iskās organizācijas, sabiedrība - galvenokārt и balstīts uz 
divvirzienu komunikāc i jas model i . T o m ē r ari demokrā t i skā režīmā pol i t iskā vara, 
pieņemot l ēmumus un veidojot sabiedr isko pob t iku . ne v ienmēr ņ e m vērā 
sabiedrības vai v i smaz va i rākuma viedokl i , tātad ir gadījumi, kad sas topams arī 
vienvirziena komunikāc i jas model is . P iemēram, sabiedr iskā viedokļa aptauju dati 
liecina, ka va i rākums Emopas Savienības dalībvalstu iedzīvotāju nostājās pret karu 
Irākā un savas valsts karavīru l īdzdalību tajā. tomēr daudzu valstu par lament i ir 
pieņēmuši pretēju l ēmumu. 
Cit iem vārdiem sakot, totalitāros un ari autori tāros rež īmos valsts pārvaldes 
funkcijas var tikt uzt icētas nevalst iskajām organizāci jām, stingri nosakot to darbības 
rāmjus un bez iespējām ietekmēt valsts pārvaldes l ē m u m u p ieņemšanas procesus . 
Demokrāt iskā sabiedrībā attiecības starp valsts pārvaldi un nevals t iskajām 
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organizāci jām, ku rām ir deleģēta daļa no valsts pārva ldes funkciju ī s tenošanas 
un-vai kuras iesaistās valsts pā rva ldes l ē m u m u apspr iešanas p rocesos , n o n s 
mijiedarbībā, tajā skai tā arī publ iskajās , racionāl i kri t iskajās debatēs , kuru mērķis ir 
brīvi, uz sabiedrības kop īgo interešu p a m a t a sasniegt racionālu v ienošanos starp 
publ iski konkurē još iem viedokļ iem. Tota l i tā ros un autor i tāros rež īmos , kur iem 
raksturīga valsts pā rva ldes ideoloģizāci ja , neva ls t i sko organizāciju darbība ir 
pakļauta konkrē t iem valsts varas ideoloģijas m ē r ķ i e m , un atbilstoši t iem notiek 
valsts pārvaldes funkciju uzt icēšana neva ls t i ska jām organizāci jām. Tātad ideoloģija 
nodrošina sabiedrības s tratēģiskās vadības l īmeni . Savukār t vācu filozofa Jurgena 
Hābermasa komunika t īvās darbības teor i ja 4 pa redz , ka tieši sabiedrības stratēģiskās 
vadības līmenī varē tu būt ī s tenotas komun ika t īvās darbības , tā veidojoties j a u n ā m 
sabiedrības pārva ldes formām. 
Postindustriālajai sabiedrībai at t īstoties, tā tas ar i notiek, bet tajā pašā laikā 
attiecības starp valsts varas inst i tūci jām un sabiedr ību mūsdienās p ieņem tādas 
formas, kuras robežojas ar p i l son isko nepak ļaušanos : antiglobālistu akcijas G-8 
galotņu sanāksmju nor išu laikā, zaļo kust ību organizē t ie protest i . Francijas j aun iešu 
protesta demonstrāci jas pret j a u n o nodarb inā t ības l ikumu, Eiropas Savienības valstu 
ostās strādājošo protes ta akcijas pret E i ropas Komis i j as direktīvu, demolējot Eiropas 
Parlamenta ēku Strasbūrā utt. Atšķir ībā no Franci jā uz l iesmojuš iem citas etniskās 
izcelsmes pilsoņu" pro tes t iem. Eiropā dz īvojošo is lamtic īgo protes t iem pret Dānijas 
laikrakstā publ icē ta jām pravieša M u h a m e d a kar ika tū rām un ci tām akci jām, par 
kurām atbildību n e u z ņ ē m ā s nevals t iskās organizāci jas , iepr iekšminēto akciju 
iniciatori ir bijušas tieši nevals t iskās organizāci jas . 
Tātad var noteikt divus svar īgākos nevals t i sko organizāci ju darbības vektorus: 
pirmais ir nevals t i sko organizāci ju l īdzdal ība valsts pārvaldē , tajā skaitā ari dalība 
l ēmumu p ieņemšanas procesos , kas iespējama tikai demokrā t i sku režīmu apstākļos 
un kurai nep iec ie šama poli t iskās varas p iekr išana , k o regulē ar normat īvo aktu 
palīdzību, kas nosaka valsts pā rva ldes un nevals t i sko organizāci ju sadarbības telpu 
un formas, kā ari valsts pā rva ldes un neva l s t i sko organizāciju tiesības un 
p ienākumus . Minē tā vektora attīstības procesi tika analizēti pat līdz 2006. gada 
30. mar tam, kad Latvi jas Repub l ikas Sae imā tika p ieņemta „Deklarāci ja par 
pi lsoniskās sabiedrības attīstību un sadarbību ar nevals t i skajām organizāc i jām" 6 . 
Otrs nevals t isko organizāci ju vektors nav atkarīgs ne n o poli t iskās varas piekr išanas , 
ne n o valsts varas p i eņemto no rma t īvo aktu r egu lēšanas , tieši pretēji - tas ir protests 
pret pol i t i skās/adminis t ra t īvās varas l ē m u m i e m , bieži neievērojot normat īvos aktus 
un dažkārt pat apdraudo t sabiedr isko kārtību ar vardarbīgiem protest iem. 
Nevals t isko organizāci ju darbība, p i eņemot p i l son iskās sabiedrības protesta formu, 
bieži izpaužas pat kā "ielu k a r i " ar vals ts kārt ības sa rg iem. T o m ē r mediju diskursā šī 
vektora izpausmes ir uz tve ramas ar izpratni un atbalstu, kas ir izskaidrojams ar varas 
kompensē jošās ēt ikas pr inc ip iem, j o citādi protestētāj i , iespējams, netiktu sadzirdēti . 
Globalizāci jas p rocesā radītā informācijas telpa (t.s. „globālā sādža") , kā ari šiem 
not ikumiem rakstur īgā konflikta i zpausme nosaka noz īmīgu vietu, kura masu 
medi jos tiek atvēlēta to a t spoguļo jumam. 
.Ari totalitāros un autori tāros rež īmos nevals t iskās organizāci jas var veidoties kā 
viena no protesta - pre tošanās kust ības - fo rmām, kas rosina pārmaiņas 
revolucionārā ceļā. Šī darba ietvaros nav iecerēts analizēt, p i emēram. Polijas 
Solidaritātes lomu vai Latvijas Vides aizsardzības kluba, Helsinki 86. Latvijas 
Tautas frontes un citu sabiedr isko organizāci ju darb ību , kuras bija Latvijas trešās 
a tmodas iniciatori. T o m ē r ieskats Latvi jas valsts neatkar ības a t jaunošanas procesos . 
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kā ari agrīnās Latvijas Tautas frontes un citu neva ls t i sko organizāciju lomā ļauj 
izskaidrot atšķirības s tarp nevalst isko organizāciju un pol i t i sko partiju darbību, kā 
ari tādas izpausmes nevals t i sko organizāciju darbībā, kuras šķietami izskatās 
līdzīgas poli t isko partiju darbībai . Kā z ināms . Lahnjas Tautas fronte bija dibināta kā 
sabiedriska, proti , nevals t iska, organizāci ja un sākumā nepoz ic ionā lās kā politiska 
partija (kas pat Mihai la Gorbačova perestroikas per iodā nebija iespējams) . Vēlāk, 
attīstoties poli t iskajiem proces iem. Latvijas Tautas fronte uzņemas pol i t iskajām 
partijām raksturīgas funkcijas un p ieņem to darbības ve idu - dalību vēlēšanās un 
cīņu par poli t isko varu. Piedaloties pašvaldību vē lēšanās un vēlāk iegūstot arī 
vairākumu L P S R Augstākajā P a d o m ē . Latvijas Tautas fronte sāka pā rņemt kontroli 
pār publ i sko pārvaldi , lai gan nevals t i skām organizāc i jām vajadzētu būt valsts 
pārvaldes l ēmumu apspr iešanas l īdzdal ībniecēm un<vai valsts pārva ldes deleģēto 
funkciju īstenotajām. Iegūstot poli t isko varu, Latvijas Tautas frontes frakcija 
Augstākajā P a d o m ē zaudēja nevals t iskās organizācijas funkciju, un tajā sākās 
politiskās insti tucionalizācijas procesi . N o LatxLjas Tautas frontes frakcijas 
izveidojoties j a u n ā m pol i t i skām parti jām. 1993. gadā 5. Saeimas vē lēšanās īr 
notikusi poli t iskā cīņa par varas iegūšanu, nevis p i lsoniskās sabiedrības centieni 
mainīt esošo valsts varas iekārtu, kā tas ir bijis, Lanijas Tautas frontei ieejot 
Augstākajā Padomē. LaUnjas Tautas frontes kā nevals t i skās organizāci jas loma 
padomju režīma apstākļos un tās izmantotās nevardarb īgās pretestības formas, kas 
pēc savas izpausmes bija arī Latvijas trešā a tmoda, labi atklāj vēstur isku un sociāli 
politisku tendenci , kas raksturo nevals t i sko organizāciju vietu pi lsoniskā sabiedrībā 
kā protestētāj iem un sabiedrības aktivizētaj iem, kurš šajā pētī jumā tiks analizēts 
vēlāk. Pēc 1993. gada Lanijas Tautas fronte zaudē demokrā t i skās vē lēšanās , paliek 
ārpus par lamenta un ārpus polit ikās varas un neturpina darbot ies arī kā nevalst iskā 
organizācija. 
Latvijā, sākoties demokrat izāci jas procesiem, nevals t i sko organizāciju 
sadarbība ar valsts varas institūcijām pakāpeniski veidojas mij iedarbībā un pārsvarā 
atbilstoši divvirzienu komunikāci jas mode l im, j o demokrā t i skā rež īmā atšķirībā no 
totalitāra un autoritāra režīma pastāv viedokļu dažādība un šķīrēja lomā šeit ir 
sabiedriskā doma. kuru lielā mērā ve ido masu mediji . A r dažādiem sabiedrisko 
attiecību paņēmien iem gan valsts pārva ldes institūcijas, gan poli t iskās part i jas, gan 
nevalstiskās organizāci jas cenšas iekļūt masu mediju dienaskārt ībā, kuri ļoti a tšķnīgi 
ietekmē dažādas publ ikas daļas. 
Nevals t isko organizāciju un valsts varas attiecības ir process , kurā ir iesaistītas 
divas puses un kurš ar laiku prasa attiecību formalizēšanu. jo tiesiskā valstī 
publiskās pārvaldes darbība un l ikumdošana var iejaukties tikai noteiktā kārtībā. 
Valsts pārvaldes un nevalstisko organizāciju attiecību 
formalizācijas procesi Latvijā no 1995. līdz 2006. gadam 
Latvijā pēc neatkar ības at jaunošanas pakāpeniski sākās nevals t isko organizāciju 
un valsts varas attiecību formalizācijas process , kad 1993. gadā ievēlētās 5. Saeimas 
uzticību ieguvušajā pirmajā valdībā tika izveidots j auns - valsts reformu ministra -
postenis. LR Valsts reformu ministri jas izstrādātā ,.Latvijas valsts reformu 
koncepcija" Ministru kabinetā tika p ieņemta 1995. gadā. kā vienu no valsts reformas 
virzieniem nosakot reformu valsts varas un sabiedrības att iecībās, lai veicinātu 
iedzīvotāju iesaist īšanos un ieinteresētību valsts pārva ldes p rocesos , kā arī 
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nodrošinātu iespēju sabiedrībai iegūt aktuālu un precīzu informāciju par valsts 
pārvaldē not iekošo. 
Pie nevals t isko organizāci ju un valsts varas at t iecību formalizēšanas procesa 
valdība atgriežas pēc 6 gadiem, k a d Minis t ru kabine ts p ieņēma divus nozīmīgus 
dokumentus , kuros kā t iesiska n o r m a tika noteikt i sabiedr ības iesaistīšanas procesi . 
Tie ir ,Po l i t ikas p lānošanas pamatnos tādnes" 1 " un , .Valdības komunikāci jas poli t ikas 
pamatnos tādnes" 9 , k u m s valdība p i e ņ ē m a 2 0 0 1 . gadā un kuri noteica sabiedrības 
l īdzdalību Minis t ru kabine ta l ē m u m u saga tavošanā un p i eņemšanā un sabiedrības 
izpratnes veidošana par valsts pā rva ldes darbu. P ē c d iv iem gadiem. 2003 . gadā, 
valdība p ieņēma grozī jumus Minis t ru kab ine ta kārt ības rullī 1", kuri paredzēja , ka 
valsts sekrē tam sanāksmē ar p a d o m d e v ē j a t ies ībām piedalās nevals t isko 
organizāci ju pārstāvis . Jāatzīst , ka neva ls t i skās organizāci jas š im valdības l ē m u m a m 
nebija gatavas , j o tas nevals t i sko organizāci ju vidū izraisīja plašu diskusiju par to . kā 
vislabāk nodrošināt nevals t i sko organizāci ju pārs tāvniecību valsts sekrē tam 
sanāksmē. Iespējams, ka arī valsts pā rva ldes p ieņemta jā l ēmumā nebija precīzi 
definēti sadarbības pr incipi . 
Kopš 2002. gada nevals t i sko organizāci ju un valsts varas attiecību 
formālizācijas p rocess ir uzticēts a tsevišķai , speciāl i veidotai institūcijai - īpašu 
uzdevumu ministra sabiedrības integrāci jas lietās sekre tar iā tam, kurš ir izstrādājis 
divus nozīmīgus un valdībā p i eņemtus d o k u m e n t u s : valsts pol i t ikas p lānošanas 
dokumentu . .Pilsoniskās sabiedrības p a m a t n o s t ā d n e s " , kas definē valsts polit iku 
pi lsoniskās sabiedrības v e i d o š a n ā " , un valsts p r o g r a m m u „Pi lsoniskās sabiedrības 
s t ipr ināšana 2 0 0 5 . - 2 0 0 9 . g a d a m " 1 2 , kas ir vērsta uz sabiedrības l īdzdalības 
veic ināšanu valsts pā rva ldē . Šie dokumen t i norāda ari uz daudzās Centrālajās un 
Aus t rumu Eiropas valstīs izplatītu tendenc i , ka valsts pārva lde ,.tiecas attīstīt 
atbilstošu jur id isko un ins t i tucionālo ie tvaru nevals t i sko organizāci ju sektoram 
(Rumāni ja . Polija, Ungār i ja , L ie tuva) , bet sākotnēj i r edzams nepiemērots uzsvars 
nevals t isko organizāciju/Valsts pā rva lde s par tnerat t iecību veidošanā, kad 
nevals t iskās organizāci jas tiek f inansētas n o valsts budžeta un darbojas ar augstu 
valsts institūciju uzraudz ības pakāpi" . 1 - ' 
Analizējot valdības un neva ls t i sko organizāci ju attiecību ve idošanās procesu, 
noteikti ir j āmin , .Nevals t isko organizāci ju un valdības sadarbības memorands" 1 " , 
kuru 2005 . gada mar tā parakstī ja 57 nevals t i skās organizāci jas un Ministru 
prezidents Aigars Kalvī t is . M e m o r a n d a mērķ i s ir sekmēt efektīvas un sabiedrības 
interesēm atbilstošas valsts pā rva ldes darbību, nodroš ino t p i lsoniskās sabiedrības 
iesaisti l ēmumu p i eņemšanas p rocesos . Arī Sae imā 2 0 0 6 . gada 30. martā ir p ieņemta 
. .Deklarācija par p i l soniskās sabiedr ības attīstību Latvijā un sadarbību ar 
nevals t iskajām o r g a n i z ā c i j ā m " 1 - , kas tapusi , p a r l a m e n t a m sadarbojot ies ar 
nevals t iskajām organizāc i jām, un ar šo d o k u m e n t u n iecerēts uzlabot Sae imas un 
nevals t i sko organizāci ju sadarbību l ikumdošanā . 
Tātad šajos normat īvajos ak tos tika skaidri noteikts , kā nevalst iskās 
organizāci jas iesaistās valsts pā rva ldes l ē m u m u saga tavošanas un p ieņemšanas 
procesos . 
Nevals t isko organizāci ju iesaist īšana l ē m u m u sagatavošanā un p ieņemšanā 
noris ari ministr i jās . Jau 1997. gadā LR Iekšlietu ministr i ja bija viena no pirmajām 
ministr i jām, kura bija izveidojusi konsul ta t īvo p a d o m i ar nevals t i sko organizāciju 
l īdzdalību. Pētot ministr i ju konsul ta t īvo padomju lomu, nākas konstatēt , ka to 
ftinkcijas, darbības veids un sastāvs ir ļoti a tšķir īgs , kas bieži ir izskaidrojams ar 
ministri ju darbības atšķir ībām. Kā pā r ska t āmu un n o valsts pārvaldes puses labi 
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nodrošinātu procesu var minē t LR Vides ministrijā izveidoto konsul tat īvo padomi . 
2002. gadā. sākot strādāt jaunajai valdībai . Vides ministri jā bija p ieņemts lēmums 
rīkot vides nevals t isko organizāciju forumu un izveidot konsul ta t īvo padomi . 
Vides ministri jas rīkotajā forumā piedalī t ies bija aicinātas visas Latvijā 
reģistrētās vides nevals t i skās organizācijas, kā arī profes ionālās asociācijas, kuru 
darbība ir saistīta ar vides jau tā jumiem. Lie lākā daļa no tām ir piedalījušās foaimā, 
kurā tika piedāvāts apspriest arī konsul ta t īvas p a d o m e s ve idošanas un darbības 
principus. Rezul tā tā Vides ministrija un vides nevals t i skās organizāci jas vienojās par 
konsultat īvas un koordinē jošas institūcijas izveidi, kuras l ē m u m i e m būtu ieteikuma 
raksturs vides a izsardzības un i lgspēpgas attīstības j o m ā . Tika noteikts , ka 
konsultatīvajā p a d o m ē būs 20 pārstāvji , kurus de leģēs vides sabiedriskās 
organizācijas, profesionālās asociācijas, pašvaldības , kā ari izglītības un zinātnes 
institūcijas. Par padomes darbības mērķi tika note ikta p ē c iespējas plašākas 
sabiedrības iesaistīšana ar vidi saistītu l ēmumu p ieņemšanā , sadarbība un 
informācijas apmaiņa vides aizsardzības jomā starp ikvienu personu un sabiedrību 
kopumā, valsts insti tūcijām un pašva ld ībām, kā arī pr iekš l ikumu sniegšana 
jautājumos, kas saistīti ar vides pol i t ikas izstrādi un ī s tenošanu un attiecīgo 
normatīvo aktu saga tavošanu. Ir paredzēts , ka iedzīvotāj iem un sabiedriskajām 
organizācijām ir t iesības iesniegt vides konsultat īvajai padomei pr iekš l ikumus un 
ieteikumus par vides aizsardzības normat īvo regulē jumu, par izstrādātajiem vides 
aizsardzības p lāniem, p rog rammām vai to projekt iem, un padomes sēdēs var 
piedalīties jebkuras ieinteresētās personas . 2 0 0 5 . gadā p a d o m e rīkoja j au trešo vides 
nevalstisko organizāciju forumu, kurā tika apspriesti vides aktuālie jautājumi, 
piedaloties gan vides valsts insti tūcijām, gan turpat v i sām Latvi jas vides 
sabiedriskajām organizāci jām un profesionālajām asociāci jām. Vides konsultat īvās 
padomes no l ikums, sanāksmes darba kārt ība, protokol i un lēmumi ir publiski 
pieejami L R Vides ministr i jas mājas lapā" 1 . 
Tātad var secināt , ka vai rākas Latvi jas va ld ības po l i t i skās gr ibas l īmenī ir 
deklarējušas savu nostāju par nevals t i sko organizāci ju l īdzdal ību vals ts pārva ldē 
un tās nodroš ināšana i ir p ieņemt i dažāda l īmeņa no rma t īv i e akti . kā arī j au ir 
izveidojusies laba prakse . N o 1995. l īdz 2 0 0 6 . g a d a m Latvi jas va ld ības p i eņemto 
dokumentu anal īze l iecina, ka nevals t i sko organizāc i ju l īdzdal ība vals ts pārva ldē 
tiek nodroš inā ta ar reg lamentē još iem d o k u m e n t i e m un no rma t īv i em akt iem, 
nosakot pr inc ipus neva ls t i sko organizāci ju iesais t īšanai l ē m u m u p i e ņ e m š a n a s 
procesos , kā arī nep iec ie šamību un p i e n ā k u m u informēt sabiedr ību. Norma t īvo 
а к т . kuri nosaka at t iec ības starp nevals t i ska jām organ izāc i j ām un vals ts pārva ld i , 
izpēte ļauj noteikt šo dokumentu m ē r ķ u s . T e n d e n c e ir šāda - neva ls t i ska jām 
organizāc i jām uz visai sabiedrībai z i n ā m i e m un s a p r o t a m i e m n o t e i k u m i e m ir 
nodroš inā ta l īdzvērt īga p ā r m ē r a loma sabiedr ības pā rva ldē . Tādējādi var secināt , 
ka nevals t i sko organizāci ju sadarbība ar vals ts pā rva ld i nor i s reg lamentē joša jos 
dokumen tos stingri note ik tā formālā kārtībā, kas nodroš ina neva l s t i sko 
organizāci ju l īdzdal ību sabiedrības pā rva ldes p rocesos . Tā ir sasniegt i divi mērķ i -
nevals t iskajām o rgan izāc i j ām ir garantē tas t ies ības piedal ī t ies l ēmumu 
p ieņemšanā , savukār t valsts pārva lde panāk , ka neva l s t i skās organizāc i jas šajos 
procesos iesaistās kons t ruk t īvā veidā . Jāsaka , ka tas izvirza augs tas pras ības 
nevals t isko organizāci ju darbības profes ional i tā te i . 
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Nevalstiskās organizācijas kā sabiedrības viedokļa aktivizetaji 
Analizējot nevals t i sko organizāci ju vietu un nozīmi mūsd ienu sociāli 
poli t iskajos procesos Latvijā, ir r edzams , ka šis darb ības vektors , kur nevals t iskās 
organizācijas kā publ i skās pārva ldes funkciju ī s tenošanas dal ībnieks piedalās 
l ēmumu p ieņemšanā atbilstoši kādas sabiedrības grupas interesēm, nav vienīgais. 
K ā d a tad ir esošā situācija? I lustrēšu to ar vienu plaš i izskanējušu piemēru: 
2005. gada 16. sep tembr ī sabiedrība par atklāt ību , .De lna" tiesā ir panākusi tiesības 
iepazīt ies ar izbeigtas kr imināl l ie tas mate r iā l i em pret 7. Saeimas deputātu Linardu 
Muciņu. Šis apgabal t iesas spr iedums t iek uzskat ī ts pa r precedentu, kas varētu 
padarīt a tklātākus un caurspīdīgākus Ģene rā lp rokura tū ra s un t iesu l ēmumus par 
krimināllietu izbeigšanu vai a t te ikšanos tās ierosināt pret valsts ama tpe r sonām. Šajā 
piemērā izpaužas otrs nevals t i sko organizāci ju darbības vektors , k o esmu apzīmējusi 
kā protes tu pret pol i t i skiem un/vai admin is t ra t īv iem l ēmumiem, kad nevals t iskās 
organizācijas ir sabiedr ības aktivizētāji u n sabiedr iskās d o m a s veidotāji . Sabiedrības 
par atklātību , .Delna" protes ta akts nav saistīts ar normat īvo aktu neievērošanu un 
sabiedriskās kārt ības pā rkāpšanu . Šāda ve ida pro tes tam nav raksturīgas vardarbīgas 
akcijas, j o protests p re t poli t iskiem un/vai adminis t ra t īv iem l ē m u m i e m notiek 
tiesiskā ceļā. 
Šis nevalst isko organizāci ju darbības vektors n e tikai spilgti izpaužas 
revolucionārās pā rma iņās totalitāros un autor i tāros r ež īmos , kā, p i emēram, tas ir 
bijis Latvijas a tmodas laikā, bet pastāv arī demokrā t i skos rež īmos, pie t am ļoti plašā 
diapazonā: no tiesiska ceļa līdz p ike t iem, demons t rāc i j ām un pa t līdz pi lsoniskās 
nepakļaušanās p rocesam. īpaši kr i t iskos gadī jumos nevals t iskās organizāci jas 
darbojas kā protestētāji , mēģino t mainīt vai atcelt kādu valsts pārva ldes l ēmumu un 
piesaistot sabiedrības uzman ību ar radikāl iem p a ņ ē m i e n i e m . 
V a r minēt va i rākas krīzes situācijas Latvijā, kad k ā d a s izmaiņas valsts pārvalde 
p ieņem (vai nep i eņem) sabiedrības sp iediena rezultātā. Šis spiediens var izpausties 
kā streiki , manifes tāci jas un citas ī pašas protes ta akci jas , ku rām piemīt izteikti 
komunikat īvas darb ības spēks . P i emēram, med ic īnas māsu protesta akcija, 
pieprasot lielāku a ta lgojumu. Šajā akci jā v iena no tās dal ībniecēm bija ģērbta 
atbilstoši nāves tēlam, rokās turot izkapti un p lakātu : .aMāsas a iz ies , es nākšu viņu 
vietā!'". Vides aizsardzības kluba aktīvisti , protestējot pre t B ū t m ģ e s naftas terminālu, 
uz laiku bija ieņēmuši j ū r ā esošo platformu. 
Šādu protesta akc i ju komunika t īvā darbība ir intensificēta ar sabiedrisko 
attiecību paņēmien iem. T o m ē r tas izska idro tikai ce ļu . kā šīs protesta akcijas 
izpelnās un nonāk masu mediju dienaskār t ībā un līdz ar to ari sabiedrības uzmanības 
centrā, bet nerada izpratni par nevals t i sko organizāci ju protesta vietu un lomu 
sabiedrības pārvaldē . Paradoksā l i , bet protestu šajā gadījumā var uzskatīt par 
mēģinā jumiem meklē t konsensu. Ju rgens H ā b e r m a s s savā darbā , ,Strukturāla 
publ iskās sfēras t ransformāci ja ' " pauž uzska tu , ka konsensam uzvedībā, kādu prasa 
sabiedrības intereses (va i kādu šķie tami prasa sabiedr ības intereses) , pat iesībā piemīt 
dažas iestudēta sabiedr iskā viedokļa paz īmes . 
P ē c J. H ā b e r m a s a d o m ā m , ari gadī jumā, j a sabiedr isko att iecību uzdevums ir 
veicināt, p iemēram, k ā d a s grupas interešu viedokļa a tz īšanu, to iedarbība v ienmēr ir 
plašāka nekā šis u z d e v u m s un sniedzas ārpus tā. Jo v iedokļa pubbci tā te t iek veidota 
netieši, , .savienojot" šo viedokli ar kādu esošu sab iedr ības interesi, tādējādi ne tikai 
piedāvājot v iedokļa profi lu sabiedrībai , bet arī laižot apgroz ībā interešu g m p a s vai 
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ari visas sistēmas kvazipol i t i sku kredītu. Tā tiek veic ināts respekts , kādu cilvēks 
varētu izjust publiskajā sfērā pret kādu institūciju, ideju, interešu grupu, vienlaikus 
cenšoties radīt arī sabiedrības uzt icēšanos . Tikai masu komunikāc i jas procesā, 
balstoties uz sabiedrības kopē jām interesēm un opt imizējot tās . ir iespējams brīvi 
sasniegt racionālu v ienošanos starp publ iski konkurē još iem viedokļ iem. Panākt to 
savstarpējā domu apma iņā (apmainot ies ar a r g u m e n t i e m kādās diskusijās) ne 
vienmēr izdodas vai v i s m a z tas prasa daudz laika, bet v ienošanās starp publiski 
konkurējošiem v iedokļ iem bieži iespējama masu komunikāc i j a s procesā. 
Komunika t īvās darbības , pēc J. H ā b e r m a s a 1 8 d o m ā m , savā būtībā ir vērs tas uz 
vēstījuma nodošanu , bet p ē c savām funkcijām - uz p ā r r u n ā m , j o to mērķis ir padarīt 
ziņojumu par sabiedriskās apspriešanas p r iekšmetu un sasniegt konsensu. Vēstī juma 
nodošana tiek īs tenota caur noteiktā veidā izteikt iem s imbol i sk iem verbā l iem vai 
neverbāl iem akt iem (medic īnas māsu p ike tā nāves tēls ar izkapt i . Vides aizsardzības 
kluba aktīvistu Bū tmģes naftas termināla . . ieņemšana") , ar kurn pal īdzību subjekts 
var saprast un kontrolēt gan vispārējos procesus sabiedrībā, gan atsevišķu cilvēku 
darbību. 
Komunikāc i jas p rocesā katra tā dal ībnieka galvenais m ē r ķ i s , pēc J. H ā b e r m a s a 1 9 
ieskata, ir panākt sava v iedokļa atzīšanu, un tāpēc tas cenšas problemat izē t (šīs 
analīzes gadījumā ar protes ta akcijām) visas sabiedrības vai kādas a tsevišķas grupas 
viedokli. Praksē nevals t i sko organizāciju, tāpat ari pol i t i sko partiju sabiedriskajās 
attiecībās tāds mērķ i s ir grūti sasniedzams, tādēļ tas v isb iežāk ir min imāls konsenss . 
kurš tiek sasniegts atbilstoši kādiem visu ievērot iem no te ikumiem. J. Hābe rmasa 
piedāvātā masu komunikāc i jas procesu vieta sabiedrības s t ra tēģiskās vadības līmenī 
(komunikatīvās darbības teorija) sniedz izpratni par neva ls t i sko organizāciju darbību 
protestētāju lomā sabiedrības pārvaldē. 
Radikālas nevals t i sko organizāciju darbības kāda cita aspekta izskaidrojums ir 
meklējams nevardarbīgas pre tošanās teorijā, kuru pamat l icē j i ir Mah a t ma Gandi js un 
Martins Luters Kings , kurš savā darbā ..Solis pret ī brīvībai""" raksta , ka 
nevardarbīgās pre tošanās dalībnieks visbiežāk ir spiests izpaust savu protestu, 
nesadarbojoties vai boikota ceļā. bet viņš saprot, ka tas nav mērķ is pats par sevi . bet 
gan tikai l īdzeklis sava pretinieka morāles kauna sajūtas a tmodināšanai . 
Nevardarbības sekas ir kopienas radīšana, vardarbības sekām ir traģisks r ū g t u ms . " Ja 
par atslēgas vārdiem izvēlas ,.morāles kauna sajūtu" un . .konsensu" (caur kuru var 
tikt radīta kopiena) , tad var runāt nevis par pretestību, be t pi lsoniskās sabiedrības 
iespējām un t iesībām ar īpašām akcijām un darbībām, kuru mērķi , s t ruktūra un pat 
būtība vislabāk ir apraks tāma masu komunikāci jas teorijas j ēdz i enos un 
izskaidrojama ar sabiedrisko attiecību nos tādnēm, proti , tie ir īpašie pasākumi , lai 
pievērstu sabiedrības uzman ību kādai parādībai , p r o c e s a m vai mainī tu sabiedrības 
vērtību orientāciju. 
Nevals t isko organizāci ju darbības duāl isms ir tas. ka . no vienas puses , tās 
piedalās publiskajā pārva ldē kā par tner is , g m p a s interešu pārstāvis , kurš cenšas 
panākt kāda l ē m u m a p ieņemšanu , ievērojot šīs grupas intereses , un, no otras puses, 
tās organizācijas darbojas kā kādai grupai piemītošas idejas mul t ip l ikator i . Šajā 
gadījumā ar dažādiem paņēmien iem, kas kādreiz robežojas pat ar skandālu , lai 
nodrošinām m a s u med i ju interesi un gūtu p rob lēmas publici tāt i , nevalst iskās 
organizācijas piedalās publ iskajās , racionāli kritiskajās debatēs , un to no lūks ir 
mainīt ne tikai kādu valsts pārvaldes l ēmumu , bet ari sabiedrības vērt ību s is tēmu. 
Mainot ies Eiropas pol i t i skajam veidolam, grupu interešu pārs tāvēšana p ieņem 
jaunas formas, kas prasa arī adekvātu atbildi Eiropas Savienības institūciju līmenī. 
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Nīder landē un Francijā p i rms nora idošā ba l so juma par Eiropas Savienības 
Konsti tūciju gan sabiedrības, gan a tsevišķu (īpaši radikālu vai popul is t i sku) poli t isko 
partiju un nevals t i sko organizāci ju paus ta i s protes ts kā komunika t īvās darbības akts 
izskaidro ne tikai E S Konst i tūci jas p i e ņ e m š a n a s izgāšanos , bet arī citus šobrīd 
Eiropas Savienībā not iekošos p rocesus . Nac ionā lo valstu pi lsoņu kopienas 
apvienotajā Ei ropā atrodas t ransnacionāla l īmeņa l ēmumu p ieņemšanas pr iekšā, par 
kur iem ir ierastas publ iskas , rac ionāl i kr i t iskas debates nacionālajā, bet ne 
paneiropeiskajā l īmenī. 2006. gada 3 1 . janvār i izskanēja Eiropas Komisi jas ideja" 1 -
veidot Eiropas Savienības preses aģentūru , lai uz labo tu komunikāc i ju starp ES 
institūcijām, žurnāl is t iem un p i l soņ iem. Šo iniciatīvu pati Eiropas Savienības 
izpildvara uzskata par daļu no „ p ā r d o m u per ioda" , kas tika izsludināts pēc Francijas 
un Nīder landes nora idošā ba l so juma par E S Konst i tūci ju , j o tieši informācijas 
t rūkums un plaisa starp eli tārām E S ins t i tūci jām un ierindas p i l soņiem tiek minēti kā 
galvenie tās nora id īšanas iemesli . 
Kas tad ir nevalstiskās organizācijas? 
Diskusijas par nevals t i sko organizāci ju u n vals ts pārvaldes at t iecībām pēdējā 
laikā n aktual izējušās arī Latvijā. T o centrā ir vairāki jautā jumi , kuri svarīgi gan 
nevalst isko organizāci ju pašident if ikāci jai . gan vals ts pārvaldei un pol i t iķ iem, gan 
sabiedrībai un m asu medi j iem. Diskus i jas ga lvena is jautājums ir ,.Kas tad ir 
nevalst iskās organizāci jas - interešu grupas vai s lēptas poli t iskās pa r t i j a s 0 " . Dažos 
gadī jumos robežu novilkt pa t iešām ir ļoti grūt i , j o pol i t tehnologiem un sabiedrisko 
attiecību speciāl is t iem ir labi z ināmi p iemēr i , kad nevals t iskās organizācijas tieši 
bijušas veidotas , lai iniciētu un atbalst ī tu kādus pol i t i skos procesus . 
Pastāv uzskats , ka atšķirība starp nevals t i skajām organizāci jām un polit iskajām 
parti jām ir tāda, ka nevals t i skās organizāc i jas nepieda lās vē lēšanās un necīnās par 
poli t isko varu . tādējādi nepā rņemot kontrol i pār pub l i sko pārvaldi ,.no augšas" . Tajā 
pašā laikā nevals t i skās organizāci jas va r ļoti būtiski ie tekmēt pol i t iskos procesus , un 
līdz ar to svarīgs ir j au tā jums par to f inansēm. Iespē jams , ka sabiedrības interesēs 
būm, lai nevals t i sko organizāci ju f inansēšana kļūtu t ikpat caurspīdīga, kā 
poli t iskajām part i jām. 
Demokrā t i skā sabiedrībā ir nodroš inā ta z ināma pol i t i sko un publ iskās pārvaldes 
procesu stabili tāte. Latvijai iestājoties Eiropas Savienībā, stabilitāte p ieaug vēl 
vairāk, bet tas n o z ī m ē arī. ka daudzi l ēmumi vairs net iek pieņemti nac ionālā līmenī, 
bet gan Eiropas Savienības insti tūcijās. Tādējādi publ iskās pārvaldes darbība, kā arī 
poli t iskie procesi bieži nav uzsākti kā p i l soniskās iniciatīvas rezultāts (kā tas notiek 
radikālu pā rmaiņu laikā, kad polit iķi var , ,ķert" idejas un „nest tās tā lāk") . Šodien 
publiskajā pārva ldē daudz ko nosaka racionāl i mērķ t iec īgas darbības kritēriji, un 
sabiedrības iesaist īšanas process ir a tkarīgs n o komunikāc i jas pol i t ikas , tai skaitā ari 
no sadarbības ar nevals t iskajām organizāc i jām. 
Gatavojot , .NVO Centra un Latvi jas neva ls t i sko organizāciju komunikāci jas 
p rog rammu" , kura tika prezentē ta 1999. gadā Par īzē ES rīkotā starptautiskā 
konferencē , .Brīvprātīgo kust ības veicināšana'" , autorei nācās analizēt turpat tūkstoti 
nevalst isko organizāci ju darbību, kuras bija reģistrējušās N V O Centrā Latvijā. 
Strādājot pie p r o g r a m m a s ga tavošanas un sal īdzinot to ar citu valstu l īdzīgām 
p r o g r a m m ā m , var secināt, ka nevals t i skās organizāci jas savus mērķus un lomu 
sabiedrībā redz savādāk nekā polit iķi . 
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Secinājumi 
Pētījumā ir anal izētas atjaunotās Latvijas Repub l ikas valsts pārvaldes un 
nevals t isko organizāciju attiecību transformācijas t endences , pētot divus svarīgākos 
nevals t isko organizāciju darbības vektorus . Viens nevals t i sko organizāciju darbības 
vektors ir l īdzdalība valsts pārvaldē, tajā skaitā l ē m u m u p ieņemšanas procesos un 
valsts pārvaldes funkciju īs tenošanā. Vals ts pārva ldes un nevals t isko organizāciju 
mijiedarbība prasa arī at t iecību formal izēšanas procesu, kas t ika uzsākts 1995. gadā. 
valdībai p ieņemot . .Latvijas valsts reformu koncepci ju" . Līdz 2006 . g a d a m gan 
Saeimā, gan valdībā p ieņemtie dažāda l īmeņa normat īvie akti definē att iecības starp 
nevalst iskajām organizāc i jām un valsts pārvaldi . 
Spēkā esošie normat īvie akti nosaka pr incipus nevals t isko organizāciju 
iesaistīšanai l ēmumu p ieņemšanas procesos , kā arī nepieciešamību un p ienākumu 
informēt sabiedrību. Sī nevals t isko organizāciju darbības vektora tendence ir šāda -
nevalst iskajām organizāci jām uz visai sabiedrībai z ināmiem un sapro tamiem 
note ikumiem ir nodroš ināta līdzvērtīga par tnera loma sabiedrības pārvaldē. Tādējādi 
ir sasniegti divi mērķi - nevalst iskajām organizāci jām ir garantētas tiesības 
piedalīties l ēmumu p ieņemšanā , savukārt valsts pārva lde panāk, ka nevalst iskās 
organizācijas šajos p rocesos iesaistās konstrukt īvā veidā. 
Transformācija ir skārusi arī otru nevals t i sko organizāci ju darbības vektoru, kad 
nevalst iskās organizācijas ir sabiedrības aktivizētāji un sabiedr iskās domas veidotāji, 
protestējot pret kādu polit isku vai/un administrat īvu l ēmumu un piesaistot 
sabiedrības uzmanību ar radikāliem paņēmien iem. Šis nevals t isko organizāciju 
darbības vektors ir sas topams totalitāros un autori tāros rež īmos , kad nevalst iskās 
organizācijas rosina pārmaiņas revolucionārā ceļā, bet ir raksmr igs arī 
demokrāt isk iem rež īmiem. Nevalst iskās organizāci jas , darbojot ies kā protestētājs, ar 
īpašām akci jām tiecas pievērst sabiedrības uzmanību kādai parādībai vai p rocesam 
vai arī mainīt sabiedrības vērtību orientāciju. Sī nevals t i sko organizāciju darbības 
vektora skaidrojums, autores skatījumā, ir meklē jams J. Hābe rmasa komunikat īvās 
darbības teorijā. 
Katra nevalst isko organizāciju darbības vektora noz īme un īpatsvars dažādos 
vēsturiskos un sociāli pol i t iskos apstākļos veido noteiktu valsts pārva ldes un 
nevalst isko organizāciju attiecību model i . Gan katra vektora noz īme un īpatsvars , 
gan valsts pārvaldes un nevals t i sko organizāciju nostāja nosaka publ isko attiecību 
transformācijas t endences , kas izpaužas kā izmaiņas l ikumdošanā, politiskajā 
kultūrā, sabiedriskajā d o m ā un masu medijos. 
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Transformation of Relations between Public Administration and 
Sector of Non-governmental Organizations: from DOSAAF to Delna 
S u m m a r y 
This study is focusing in the role of non­gove rnmen ta l organization in public 
affairs. T h e t ransformat ion of relations between publ ic adminis t rat ion and non­
governmental organiza t ions m Latvia as a most important part of state reform since 
1995 till n o w was analyzed. 
Using qualitat ive research methods ­ discourse analysis , comparat ive analysis , 
narrative analysis , is marked two vectors of N G O s activities. 
One of them is N G O s participation in decis ion m a k i n g and real izat ion of 
functions of publ ic administrat ion. This vector is urgent ly needed recogni t ion of 
government and legislat ion. Since 1995 Latvian governments has passed many 
normative acts, which provide the role of equal par tner in public adminis t ra t ion for 
NGOs . 
The second vector is N G O s as an initiator of social activities and a former of 
public opinion, when their protests against political adminis t ra t ive decision inhere 
a power of communica t ive action. 
The impor tance and propor t ion of both vectors of N G O s activities form a model 
of relat ions between publ ic adminis t rat ion and N G O s . The impor tance and 
proport ion, the sense of public administrat ion and N G O s define t ransformation 
trends, including changes in legislation, in polit ical culture, in public op in ion and 
attitude of mass media . 
Key w o r d s : non­governmenta l organizat ions , public administrat ion, part icipation, 
decision making , action of protest. 
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Līdzsvara nosacījumi Latvijas darba tirgu 
Conditions of Balance on a Labour Market of Latvia 
Grigor i j s Oļevskis 
Latvijas Universitāte 
Ekonomikas un vadības fakultāte 
Aspazijas bulv. 5. Rīga, LV-1050 
E-pasts: grigoKadanet.lv 
Darba tirgus - tā ir vieta (ar reālām robežām vai arī virtuālā pasaulē eksistējoša), kurā 
pircējs (darba devējs) un pārdevējs (darba ņēmējs) realizē darba spēju (darbaspēka) 
pirkšanas un pārdošanas darījumu. Pieprasījuma un piedāvājuma mijiedarbības rezultātā 
darba tirgū tiek noteikts nodarbinātības līmenis. Pēdējo gadu Latvijas ekonomikas attīstības 
augstie tempi nosaka zināmas darba tirgus konjunktūras pretrunas. No vienas puses, 
bezdarbs valstī saglabājas relatīvi augstā līmenī jau ilgu laiku. No otras puses, ir pietiekami 
liels skaits vakantu darba vietu Latvijas tautsaimniecībā. Pieprasījuma un piedāvājuma 
problēmu risināšanai Latvijas darba tirgū tiek piedāvāts izmantot ..zviedru modeļa" 
galvenos elementus. 
Atslēgvārdi: darba alga. darba devējs, darba ņēmējs, darba piedāvājums, darba pieprasījums. 
Irjformāciju tehnoloģiju izplatība, elast īgo au tomat izē to ražo tņu attīstība un 
plaša te lekomunikāci ju tehnikas i zman tošana kvali tat īvi izmaina c i lvēka vietu 
ekonomikas sfērā. N o v ienas puses , pr incipiāl i mainī jušajās pras ības pret c i lvēku kā 
darbaspēku, tā profesionālajām un paš izg l ī tošanās spē jām. N o otras puses , pasaules 
sabiedrībai kļuvis ac īmredzams fakts, ka darbaspēka kvali tāte lielā mērā nosaka 
sociāli ekonomiskā p rocesa gaitu un rezul tā tus . Tas ir saistīts ar to. ka darbinieku 
jaunajai paaudzei darba procesā akcen t s tiek likts nev is uz fizisko piepūl i , bet 
sarežģītu augsti kvalif icētu darbu, ko spēj pildīt labi izglī tots ci lvēks. 
Vienla ikus eksistē cēloņi , kas k a v ē , .cilvēka fak tora" noz īmes p ieaugumu 
ekonomikas attīstībā. Ga lven ie no t iem ir šādi: 
• tau tsa imniecībā saglabājies liels skaits mazkval i f icē tu darba vietu; 
• darba potenciā la i zmantošanas l īmenis daudzās valstīs , tai skaitā ari 
rūpnieciski attīstītās, ir tālu no opt imālā : 
• eksistē pre t runas darba at t iecību sterā. 
Koncent rē tā veidā šīs pre t runīgās t endences c i lvēka spēju formēšanā un attīstībā 
izpaužas darba tirgū. D a r b a t irgus ir vieta (ar reā lām r o b e ž ā m vai arī virtuālā pasaulē 
eksistējoša), kurā pircējs (darba devējs) un pārdevējs (darba ņēmējs) veic darījumu, 
pārdodot un pērkot darba spējas (darbaspēks) . Darba tirgus ir viena no Eiropas 
Savienības (ES) vienotā iekšējā tirgus sas tāvda ļām, un tā mērķis ir: 
• radīt konkurenc i uz darba v ie tām: 
• veicināt darb in ieku kvalif ikāci jas paaugs t ināšanos : 
• samazināt da rbaspēka mainību. 
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Vienla ikus darba t i rgus rada iespēju darbin iekam realizēt tā darba spējas. 
Darba tirgū darba pieprasī juma un piedāvājuma mij iedarbības rezultātā tiek 
noteikts nodarbināt ības l īmenis. Pieprasī jums darba tirgū ataino konkrētās 
lautsaimniecības vajadzības (reģiona, valsts . ES) konkrētajā momentā . Piedāvājums 
darba tirgū veidojas kā atsevišķu darbspēj īgo iedzīvotāju grupu nepieciešamība 
strādāt a lgotu darbu. Pieprasī juma un piedāvājuma svārst ību gaitā tiek noteikta 
darba cena vai darba alga. 
Līdzsvars darba tirgū tiek sasniegts , ja tiek ievēroti trīs galvenie nosacī jumi: 
1) darbaspēka pārdevēj i un pircēji brīvi stājas ma iņas attiecībās. Tas nozīmē, 
ka ir iespēja brīvi strādāt un brīvi rīkoties ar savām darba spējām: 
2) darba tirgu raksturojošie parametr i ataino tā s tāvokli konkrēta jā laika 
momentā ; 
3) pārdevējs un p n c ē j s racionāli mot ivē p i e ņ e m a m o s l ēmumus . Uzņēmējs 
cenšas iegūt maks imā lu peļņu (mmimal izē t ražošanas izmaksas) , bet algots 
darbinieks cenšas iegūt maks imālu izdevīgumu. Turklāt darbinieks p ieņem 
lēmumu, ne tikai vadoties no naudas atl īdzības, ko piedāvā uzņēmējs , bet 
daudzām profesi jām p ieņemto l ēmumu racionali tāt i var ie tekmēt karjeras 
iespējas, darba apstākļi (nosacījumi) un citi faktori. 
Klas iskā darba tirgus mode ļa loģiskā uzbūve, t. i., pieprasī juma un p iedāvājuma 
savstarpējās attiecības pi lnīgas konkurences tirgū, parādīta 1. attēlā. 
/. au. Darba tirgus statiska līdzsvara modelis 
Static balance on a labour markel 
Darba pieprasī juma līknei (DD) ir negatīva nosl iece: reālās darba algas l īmenim 
pieaugot, darba p iepras ī jums tirgū samazinās . Darba piedāvājuma līknei ir pozitīva 
nosliece: pieaugot reālās darba algas l īmenim, darba piedāvājums pal iel inās. 
Pieprasījuma un p iedāvā juma līkņu krustošanās (jeb tā sauktais ..šķēru pr incips") 
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dod koordinātas un darba algas bdzsvara l ie lumus punk ta E [ Q _ ;( — ) E ] , kur Q ŗ 
ir l īdzsvarotais darba daudzums , bet ( ^ 5 2 1 ) E — l īdzsvarota reālā darba alga). 
P 
Darba tirgū veidojas statiskais p iepras ī juma un p iedāvā juma l īdzsvars . Pi lnīgas 
konkurences apstākļos novirzīšanās n o l īdzsvara s tāvokļa neva r turpināties ilgstoši. 
Darba algas p ieaugums , sal īdzinot ar l īdzsvara l īmeni , izraisīs pieprasī juma 
samazināšanos no darba devēja puses un vienlaicīgi pal ie l inās darba p i edāvā jumu no 
potenciālaj iem darba ņēmēj iem. Rezul tā tā ve idos ies darba piedāvājuma 
рафаНкигп5. t. i., bezdarbs , kas radīs sp ied ienu uz darba algu, to pazemino t līdz 
l īdzsvara l īmenim. Kad darba alga nosl īdēs zem l īdzsvara l īmeņa, sāksies pretējs 
process. 
I lgtermiņā uzņēmēj i reaģēs uz darba algas l īmeņa izmaiņām, ne tikai 
pielāgojot ies pielietotā darba ap jomam, bet arī i zmanto jamā kapi tāla l ie lumam. 
T o m ē r arī i lgtermiņā tirgus p iepras ī juma l īkne, kā r ā d a z inātnieku pētī jumi, saglabā 
negatīvu noslieci . Atšķir ības ī s te rmiņa un i lg termiņa darba pieprasī juma līknēs 
nosaka to konfigurāciju, kas tiek raksturota ar darba e las t īguma rādītāju atkarībā no 
darba algas. I lg termiņa darba piepras ī juma l īkne ir lēzenāka. ī s t e rmiņa pieprasī juma 
l īkne parasti ir neelast īga, tā ir s tāvāka. P ie tam. pretēja sakarība starp darba 
pieprasī jumu un darba a lgu saglabājas j e b k u r a t irgus nosac ī jumos - kā pi lnīgas , tā 
nepi lnīgas konkurences apstākļos. 
Darba p iedāvājuma mode lē šana not iek nev is tieši, bet ar individuālā brīvā laika 
pieprasī juma starpniecību. Darba p iedāvā juma l ie luma ( Q L ) atkarību no darba algas 
l īmeņa (ar nosacī jumu, ka pr iekšrocību došana c i lvēkam, cenas un pārēj ie ienākumi 
nemainās) ataino individuālā p iedāvā juma līkne (SS) . Darba algai paliel inoties, 
darba ņēmējam būs izdevīgi apmainī t br īvo laiku ar ci t iem l abumiem kā relatīvi 
lē tākiem der īguma avo t iem (darba algas l ikme a ta ino ..brīvā laika cenu") . Tādā 
ve idā darbojas . .a izvietošanas efekts". Rezul tā tā darba p iedāvājums var palielināties. 
Vienlaicīgi ar darba algas pal ie l ināšanos darba ņēmē j s kļūst bagā tāks un var atļaut 
sev vairāk brīva laika. Pretējā virzienā sāk darbot ies , . ienākuma efekts". Balstoties 
tikai uz ekonomikas teorijas pos tu lā t iem, grūti pa redzē t darba ņēmēja reakciju. 
Darba p iedāvājuma līkne formējas (veidojas) , summējo t visu (kopējo) darba ņēmēju 
p iedāvā jumu ap jomus pie katra darba algas l īmeņa. Rezul tā tā darba piedāvājuma 
l īknes forma iegūst klas isko konfigurāciju. 
Darba tirgus kā t i rgus att iecības v i spār nav ideāls m e h ā n i s m s . Kopumā, 
pakļaujot ies pieprasī juma un p iedāvājuma l ikumam, darba tirgus pēc daudziem 
funkcionēšanas p r inc ip iem ir specifisks t i rgus ve ids , k a m piemīt v i rkne būtisku 
atšķirību no citiem preču t irgiem. D a r b a t i rgus situāciju ie tekmē ne tikai m a k r o - un 
mikroekonomisk ie cēloņi , bet ari daudzi sociāl ie un sociāli ps iho loģ isk ie faktori, kas 
ne v ienmēr ir saistīti ar darbinieka darba a lgas l ielumu. 
Darbaspēka p i edāvā jumu nosaka , p i rmkār t , demogrāf i ska i s faktors - dzimstība, 
iedzīvotāju skaita p i e a u g u m a tempi , darbspēj īgo vīriešu un sieviešu vecuma 
struktūra. Otrs darba tirgus d inamikas svarīgs faktors ir dažādu demogrā f i sko un 
etnisko darbspēj īgo grupu ekonomiskā aktivi tāte . P i e m ē r a m , sieviešu iekļaušanās 
darba tirgū, ko nosaka viņu sociālās lomas akt ivizāci ja , pa l ie l ina darba piedāvājumu. 
Darba tirgus pieprasī jumu nosaka e k o n o m i s k ā s konjunktūras s tāvokl is , b iznesa cikla 
fāze. Tāpat darbaspēka pieprasī jumu nopietni ie tekmē arī tehnika un tehnoloģi jas . 
Ekonomikas teorijas postulāt i ir va i rāku desmi tu gadu gai tā pārbaudīti 
rūpnieciski attīstīto valstu saimnieciskajā praksē . Latvi jas pēdējo gadu straujie 
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tautsaimniecības attīstības tempi būtiski nav ietekmējuši darba tirgus situāciju valstī. 
Šo secinājumu citu starpā apst iprina bezdarba apjomi Latvi jas tautsaimniecībā laika 
periodā no 2000 . līdz 2 0 0 4 . gadam (sk. 1. tabulu) . 
1. tabula 
Reģistrēto bezdarbnieku skaits Latvijā (gada beigas) [1 . 55] 
N u m b e r of reg is tered unemployed (at the end of the year) [ 1 . 55] 
2000 2001 2002 2003 2004 
2004 
2000 
(procentos) 
Reģistrēta bezdarba 
līmenis, procentos 
7.8 7 7 8.5 8.6 8.5 - 0 . 7 
Nodarbinātības valsts 
aģentūrā reģistrēto 
bezdarbnieku skaits (n) 
93283 91642 89735 90551 90800 97.3 
t. sk. ilgstošie (vairāk par 
1 gadui bezdarbnieki (n) 
27046 24402 23681 23617 23209 85.8 
Atgādinās im, ka reģistrētā bezdarba l īmenis ir Nodarb inā t ības Valsts aģentūrā 
reģistrēto un bezdarbnieka statusu ieguvušo īpatsvars procentos no ekonomiski 
aktīvo iedzīvotāju skaita. N o 2000. līdz 2004 . gadam reģistrētā bezdarba l īmenis 
valstī saglabājas praktiski vienā līmenī - ap 8%. Tiesa , pēdējos gados vērojama 
absolūta reģistrēto bezdarbnieku skaita samazināšanās tendence. Nodarbmāt ības 
Valsts aģentūrā reģistrēto bezdarbnieku skaits 2004. gadā bija 9 7 . 3 % no 2000 . gada 
līmeņa. Arī ilgstošo bezdarbnieku skaits (reģistrētais bezdarbn ieks , kas darbu nevar 
atrast ātrāk par 12 m ē n e š i e m ) , samazinājies vēl va i rāk - l īdz 14.2%' ( 8 5 . 8 % no 
2000. gada l īmeņa). 
Analizējot informāciju par bezdarbu Latvijā, j ā ņ e m vērā, ka statistika parāda 
tikai oficiāli reģistrētos nenodarbinātos . Latvijas tautsaimniecībā, kā norāda 
Centrālās statistikas pā rva ldes speciālisti , reālais bezdarba l īmenis ir daudz augstāks 
nekā oficiāli reģistrētais [3; 49]. 
Diezgan augstais bezdarba l īmenis , kad praktiski katrs desmitais ekonomisk i 
aktīvais Latvijas iedzīvotājs ir bez darba - tās ir Latvijas darba tirgū strādājošo 
mēneša vidējās darba samaksas (neto) neelast ības sekas (sk. 2. attēlu). 
Darba piepras ī jums, ko izsaka v ienādojums Q L = / ( W R N ) . ir tas strādājošo 
daudzums ( Q L ) . ko darba devēji p ieņēma darbā katru gadu laika periodā no 2000. 
līdz 2004. gadam par noteiktu mēneša (neto) vidējo darba samaksu ( W R N ) . Katra 
gada darba pieprasī juma līknes parādītas kā paralēlas taisnes ordinātas as īm - Z A . 
KB. M C . N F un LU. Ci t iem vārdiem sakot, tiek apgalvots , ka darba devēju vēlme 
algot darbiniekus nav atkarīga no darba algas apmēr iem. P ieņemts , ka pieprasī jums 
Latvijas darba tirgū ir pilnīgi elastīgs. Šīs tēzes argumentāci ja balstās uz šādām 
pamatpremisām: 
• Latvijas iekšzemes tirgu raksturo diezgan augsts monopo l i sma līmenis. 
Konkurences t rūkums starp darba devējiem lielākajā tautsa imniecības 
sektoru daļā neveic ina darba samaksas izmantošanu kā darba pieprasī juma 
veidošanas ins t rumentu. Ārvals tu darbaspēka plašā piesaiste būvniecībā 
tikai apst iprina šī secinājuma pa t ies īgumu: 
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• regulāra informācija masu informāci jas l īdzekļos par konkrēt i saņemto 
darba algu pieļauj p i e ņ ē m u m u , ka oficiālās statist ikas dati par darba algas 
līmeni nepi lnīgi a taino tās reālo l īmeni tādās noz īmīgās Latvijas 
tautsa imniecības nozarēs kā t i rdzniecība un remonts , būvniecība, 
lauksaimniecība un mežsa imniec ība . 2004 . gadā šo nozaru darbinieku 
īpatsvars bija 3 6 , 3 % no vis iem tautsa imniec ībā nodarbināta j iem (attiecīgi 
370 tūkstoši un 1018 tūkstoši c i lvēku) [1 , 54]. 
2. att. Līdzsvarots Latvijas darba tirgus [4] 
Equilibrium labour market of Latvia [4] 
Latvijas darba t n g u s tiek raksturots kā neelas t īgs , j o darba samaksas p ieauguma 
tempi apsteidz nodarbināt ības p i e a u g u m a tempus . Vizuāl i tas izpaužas tādējādi, ka 
I2000I2004 l īkne ir s tāva. Ja p ieņemtu , ka ЬопоЬпм l īkne ir taisna, tad šo secinājumu 
varētu apstiprināt, aprēķinot p iedāvā juma elastības rādītāju no strādājošo vidējās 
darba samaksas (neto) kā loka e las t īguma rādītāju ( Е ^ К ): 
WR _ AQL W R QL" ­QL W R 1 ' + W R A 
S ~ AVVR X Q L " W R U ­ W R A X Q_" + Q L 
K o p u m ā darba p iedāvā juma e las t īgums atkarībā n o strādājošo mēneša vidējās 
darba samaksas (neto) par 2 0 0 0 . ­ 2 0 0 4 . gadu bija 0.248 (sk. 2. tabulu) . 
Taisnības labad nep iec iešams atz īmēt , ka cel tniecībā = 1.77. kas raksturo 
darba piedāvājuma att iecību pret darba algu kā elastīgu. Tiesa, strādājošo mēneša 
vidējā darba alga (neto) celtniecībā 2004 . gadā bija tikai 8 2 . 7 % no vidējās darba 
algas tautsaimniecībā. § 0 faktu var izmantot kā papi ldus a rgumentu secinājuma 
apst ipr ināšanai par relatīvi plašu Latvi jas cel tniecības uzņēmēju izmanto to ārvalstu 
celtnieku piesais t īšanu un par darba s a m a k s u . .aploksnēs" . 
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2. tabula 
Darba p i e d ā v ā j u m a elast īgums Latvijas darba t irgū [1 , 53 un 59] 
Elasticity of the offer of work on a labour market of Latvia [ 1. 53 and 59] 
2000. g 2004. g 2004 procentos 2000 E S W R 
Г LATVIJAS TAUTSAIMNIECĪBA 
Nodarbinātie, tūkst. cilv. 941 1018 108.2 0,248 Mēneša vidēja darba samaksa (neto), latos 109 150 137.6 
Г ВЁЛ "NIECĪBA 
Nodarbinātie, tūkst. cilv. 56 8"1 155.4 1.77 I Mēneša vidēja darba samaksa (neto), latos 97 124 127.8 
TIRDZNIECĪBA UN REMONTS 
Nodarbinātie, tūkst. cilv. 145 151 104.1 0.101 Mēneša vidēja darba samaksa (neto), latos 80 120 150.0 
Pav i sam cita situācija analizējamā periodā veidojas tādā Latvijas 
tautsaimniecībai svarīgā nozarē kā vaimmti rdzn iec ība un mazumti rdzniec ība , 
automobiļu, motociklu , individuālās l ietošanas pr iekšmetu un sadzīves aparatūras un 
iekārtas remonts (saīsināti - t irdzniecība un remonts) . D a r b a p iedāvā juma elastība 
no strādājošā mēneša vidējās darba samaksas (neto) šajā nozarē no 2000 . līdz 
2004. gadam bija tikai 0 .101 . Tātad neelastīgs darba p iedāvā jums atbilst l ielākam 
darba algas p i e a u g u m a m (150.0%), salīdzinot ar nodarbināt ības p ieaugumu 
(104.1%), kāds bija t i rdzniecības un remonta sfērā. 
Izskaidrojums tam j ā m e k l ē darba attiecību sakār tošanā t irdzniecības un remontu 
uzņēmumos , ci t iem vārd iem, apstāklī, ka darba devēji a tsakās no darba apmaksas 
shēmas , .aploksnēs". Ve ika lu un remontu darbnīcu īpašnieku vēlme ievērot l ikumu 
zināmā mērā ir skaidrojama ar lielo un vidējo u z ņ ē m u m u skaita pal ie l ināšanos šajā 
tautsaimniecības nozarē , p iemēram, ja laika periodā no 2000. līdz 2004 . gadam 
tirdzniecības un remonta nozarē uzņēmumu skaits ar 0 - 4 9 nodarbinātaj iem pieauga 
tikai par 3 ,6%. tad ar 50 un vairāk nodarbinātaj iem - par 2 2 . 3 % [2. 19]. 
Katra valsts veido sev raksturīgu darba tirgu, ņemot vērā tās tautsa imniecības 
specifiku. Augst ie ekonomikas attīstības tempi, kas pēdējos gados ir raksturīgi 
Latvijas tautsaimniecībai , nosaka tās darba tirgus konjunktūras pretrunas. N o vienas 
puses, bezdarbs valstī saglabājas relatīvi augstā līmenī j au ilgu laiku. No otras puses , 
darba tirgū ir p ie t iekami daudz brīvu vietu. Pie tam. visvairāk pieprasīt i ir augsti 
kvalificēti strādnieki un inženieri . Darba tirgus liberalizācija ES valstīs var vēl 
vairāk sarežģīt augsti kvalificētu strādnieku pieprasī juma problēmu. Paaugst ināt 
darba algu līdz konkurē tspē j īgam l īmenim, kāds ir rūpnieciski attīstītās E S valstīs, 
luvākajos gados ir nereāl i . Tāpēc izeja j ā m e k l ē darba pieprasī juma un piedāvājuma 
nosacījumu p i lnve idošanā Latvijas darba tirgū. 
Par ieteicamu virz ienu šī uzdevuma risināšanā varētu izmantot ..zviedru 
model im" raksturīgās pieejas. Galvenais virziens nodarbināt ības poli t ikā Zviedrijas 
darba tirgū ir bezdarba apsteigšana, veicot šādus pasākumus : 
• solidaritātes poli t iku darba algas jomā . Zviedri jā dažādu nozaru 
uzņēmēj iem rekomendē maksāt vienādu darba algu par v ienādu darba 
daudzumu un kvalitāti neatkarīgi no u z ņ ē m u m a finansiālā stāvokļa. 
Rezultātā neefektīvi strādājošs uzņēmums spiests samazināt darbinieku 
skaitu, ražošanas apjomus vai arī mainīt savu darbības virzienu: 
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• st imulējot nodarbināt ību tajos tau tsa imniec ības sektoros , kuros ir zema 
darbības ekonomiskā efektivi tāte, bet kuras nodroš ina svarīgu sabiedrības 
sociālo uzdevumu realizāciju; 
• nodrošinot valsts atbalstu potenciā la j iem darbin iekiem, kuri objektīvu 
iemeslu dēļ nespēj konkurē t darba tirgū. Lai to real izētu, uzņēmēj i saņem 
ievērojamas subsīdijas; 
• nodrošinot fiskālo politiku, kas virzīta uz to, lai atbalstītu uzņēmumus ar mazu 
ienesīgumu un augsti ienesīgiem uzņēmumiem ierobežotu peļņas lielumu. 
Tādējādi zviedru politiķi panāk inflatorās konkurences samazināšanos darba 
algas paaugstināšanā, kura varētu izveidoties uzņēmēju starpā. 
Augstais zviedru dzīves l īmenis un stabila tautsaimniecības attīstība ir nopietns 
arguments , lai Latvijā darba tirgus regulēšanā izmantotu „zviedru mode ļa" galvenos 
elementus. Tomēr būtu jāatceras, ka vispārējais un strukturālais līdzsvars starp 
darbaspēka pieprasījumu un piedāvājumu praktiski nav sasniedzams. Mehān i sms , kurš 
spēj līdzsvarot darba tirgus pieprasī jumu un piedāvājumu, raksturīgs tikai pilnīgai 
konkurencei , bet tā pastāv tikai teorētiski. R e ā h praksē „pieprasījuma pārpa l ikums" 
atsevišķos tautsaimniecības sektoros nav vienāds „piedāvājuma pā rpa l ikumam" ne 
kvantitatīvi, un vēl vairāk, kvahtatīvi . Tāpēc darba t i rgus, pildot dažādas funkcijas un, 
būdams daļa no saimniekošanas tirgus mehānisma, neparedz bezdarba likvidāciju. 
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Conditions of Balance on a Labour Market of Latvia 
S u m m a r y 
The labour marke t is a place (having real borders or funct ioning in t he virtual 
wor ld) on which the buyer (employer) and the seller (worker) m a k e the transaction 
on sale and purchase of ability to work ( labour) . O n a labour market as a result of 
interact ion of a supply and demand of work the occupa t ion level is de te rmined . High 
rates of economic growth , characterist ic last years for a nat ional economy of Latvia, 
have p rede te rmined discrepancy of a conjuncture o f its labour market . On the one 
hand, the labour d e m a n d obviously lags beh ind ra tes of economic deve lopment of 
the country, and e n o u g h plenty of vacancies on a labour marke t on the o ther hand 
takes p lace . P rob lems of regulat ion of a supply and d e m a n d on a labour marke t of 
Latvia are offered to be solved, u s m g basic e lements of " the Swed i sh mo d e l " . 
Key w o r d s : demand for w o r k the hired worker, the employer, the offer of work, wages. 
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New Public Service Values in Lithuania: 
Legally Defined or Internalized? 
Jaunas publisko pakalpojumu vērtības Lietuvā: 
tiesiski noteiktas vai iekšējas? 
Jolanta Pal idauskaite 
Kaunas University of Technology 
Faculty of Social Sciences 
Donelaicio 20-219. Kaunas. LT-44239. Lithuania 
e-mail: Jolanta.palidauskaiteiž kru.lt 
The topic of changing public service values in transitional democracies is one of many-
subjects for social scientists. Author tries to analvze public service values in contemporary 
Lithuania from different perspectives: retrospective (soviet administrative traditions), legal 
(regulations), institutional (ethical oversight) and public opinion. An analysis of contemporary 
Lithuanian legal acts helps to paint the portrait of ideal public servant. Opinion polls and few 
surveys provide a rather controversial data on the same subject. Author concludes that values 
practised by public servants more reflect soviet traditions and appearing culture of 
consumption than values anticipated in the legislation. 
Key words: values, public service values, ethical oversight. 
1. Introduction 
In the early ninet ies when western democracies were on their way to taking on 
public adrninistration chal lenges and introducing some best private sector pract ices 
and pr inciples of N e w Publ ic Managemen t into the public sector, post communis t 
countries at the same t ime underwent polit ical , economic , and social t ransformations 
which were fol lowed by crucial changes in institutional life [23: 25 : 29] . 
The paper concent ra tes on a case study of Li thuania , which is character ized by 
an evolut ion towards n e w values and rules in public service . Switching towards new 
values and rules is a chal lenging process in public service. Is the process comple te , 
and are the declared values well implemented in everyday activities of Li thuanian 
public servants - these are jus t a few quest ions posed in the paper. The main method 
oi secondary data ana lyses (sociological data from var ious surveys) have been used 
exploring the above men t ioned assumption. 
2. Background for Creating New Administrative Traditions 
Under the soviet r eg ime state governance was in the hands of Communi s t party 
leaders. A longs ide the traditional bureaucracy, there existed a party bureaucracy that 
not only defined the law bu t also enjoyed various pr ivi leges at the expense of the 
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rest of the society. The major values in publ ic service were loyalty, serving the state 
and the party, and obedience . 
Only reliable peop le devoted to par ty ideology could expect to obtain a posit ion 
in the bureaucrat ic appara tus in return to their pol i t ical loyalty. Loyal ty to the party 
and to the state w a s defined as the s ame thing. W i t h i n this f ramework, the issue of 
competence was of minor impor tance . Ideological compe tence prevai led over 
technical or manager i a l prof ic iency. Sending superv isors to par ty schools was 
considered to solve p rob lems related to their lack of compe tence . Loyal ty to the 
party course also mean t the legality of activity of civil servants . Efficiency and 
effectiveness involved imp lemen t ing di l igent ly the course of actions established by 
the party. 
The concept of duty entailed unques t ion ing obed ience to ins tmct ions by senior 
management , ra ther than a qualified and t imely pe r fo rmance . Critical opinion or 
at tempts to seek new. effective, and rat ional ways to improve publ ic administrat ion 
seen as an infr ingement upon or doubts towards the legit imacy of act ions of the 
party leadership. T h e system did not require employees with their o w n opinions or a 
critical eye. It needed publ ic servants w h o were able to find all necessary answers by 
referring to party ideology. 
Partial and subject ive at t i tude in dea l ing with publ ic matters was especially 
obvious when those mat ters per ta ined to bureaucra ts and those in their patronage. 
The rule of law was rather a declara t ion and the w i sh to s h o w the existing 
democracy than the reali ty. Never the less , publ ic servants treated their callers 
depending on their posi t ion in the bureaucra t ic strata and their involvement in party 
activity. Public servants were not encou raged to feel responsibi l i ty or accountabili ty 
for their actions. A pr ivi leged g roup of pol i t ic ians and officials p layed according to 
their own rules of g a m e , but the threshold for the rest of the society was different. 
Many officials were hones t and dil igent as these values were formed under the 
strong influence of family and re l ig ious norms . 
Adminis t ra t ive ethics during the communis t era referred to party ideology rather 
than to values preva i l ing in the general publ ic . Serv ing publ ic interest was not 
included in agenda as the pr ior i ty was given to fo l lowing par ty di tect ives . Party 
leaders took the responsibi l i ty to define what the publ ic priori t ies and values are. 
Any demands for publ ic involvement and t ransparency in solving publ ic issues were 
potent ial ly unders tood as direct a t tempts to min the soviet democra t ic regime. 
After the fall of the communi s t r eg ime . L i thuan ia rega ined its independence and 
had to face major chal lenges . O n e of the p rob lems was to reform publ ic service by 
fundamental ly r ev i ewing legal regulat ion and imp lemen t ing newly set pr inciples for 
activity. Deve lop ing democracy and mee t ing the requ i rements of the international 
communi ty (context of N A T O and EU m e m b e r s h i p ) was a necessary step paving the 
ground for a n e w . m o d e m Li thuanian publ ic service. 
In the western democrac ies the t radi t ions of pub l i c service based on commonly 
accepted values had been deve lop ing for ages by r e spond ing to cha l lenges brought 
by new times. Li thuania , as one of the post c o m m u n i s t countr ies , however , in the 
first p lace had to identify the a b o v e values and start to in t roduce them step-by-step. 
The young democracy , which a l ready is the m e m b e r of the EL and N A T O , has no 
other alternative but to reform its publ ic service by in t roducing tradit ional values of 
public adminis t ra t ion pract ice . 
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3. Legally Defined Public Service Values in Lithuania 
The beginning of the insti tutionalization of adminis t ra t ive ethics in Lithuania 
started with the adopt ion of the new Const i tut ion on 25 October , 1992. Const i tu t ions 
are important because they set rules for adminis t ra tors ' work ( including values 
serving as guidel ines) and define public expectat ions with regard to government 
activities. Publ ic officers, be ing more informed on the funct ioning of governmen t s , 
create and interpret const i tut ion themselves by advis ing minis ters and poli t ic ians 
[15]. J .Rohr tends to seek the background of public service ethics in const i tut ions 
and highl ights legal perspec t ive towards public service values [45 . p . 59] . 
There is no separate chapter in the Lithuanian Const i tut ion, similar to m a n y 
western democrac ies , defining the guidel ines of public service . The Lithuanian 
Constitution (1992) sets three basic principles for the funct ioning of publ ic officers: 
serving the publ ic , lawfulness and equality. Article 5 states that "state authori t ies 
shall serve the p e o p l e " and any activity of a governmenta l institution contradic t ing 
the Const i tut ion is not binding legally. Articles 29 and 33 highl ight the pr inciple of 
equality. T h e poli t icians establishing the main rules intended to prevent 
maladminis t ra t ion pract ice by mandat ing an equal approach to all citizens by both, 
government institutions and public servants [35]. 
Contempora ry public service is quite a new sphere of professional activity in 
Lithuania 1 . The adopt ion of the Consti tution was fol lowed by other laws regula t ing 
the conduct of public officials (Box 1). 
Box 1. Laws regulating ethical side of public servants activity 
Law on Officials (4 April. 1995) 
Law on Public Administration (17 June, 1999) 
Law on Public Service (S July. 1999) 
Law on Public Service (23 April. 2002) 
Law on Adjustment of Public and Private Interests in the Public Service (7 February. 1997) 
Revised Law on Adjustment of Public and Private Interests in the Public Service (17 February. 2000) 
Law on Special Investigation Service (2 May. 2000) 
National Anti-Corruption Programme (17 January. 2002) 
Law on Prevention of Corruption (28 May. 2002) 
Ethical Rules of Behaviour for Public Servants (24 June. 2002) 
The first Law on Officials was issued on 4 April , 1995; however , it had the 
spirit of the old soviet nomencla ture . The term "official" used in the law impl ied the 
idea of rul ing and govern ing but not serving the public [49]. The second and the 
third version of the L a w on Public Service (issued in 1999 and 2002) were m o r e 
involved with quali tat ive changes . The Law on Officials included a brief definition 
of the publ ic servants ' duties, rights and responsibil i t ies, which ш the later edit ion 
appeared as separate chapters . The Law of 1995 did not include main prmcip les for 
public servants . 
Law on Public Service issued on 8 July. 7999 defined the supremacy of law. 
equality, poli t ical neutral i ty, t ransparency and career making principle [40] . The Act 
of 2002 was supplemented with the principles of loyalty and responsibi l i ty [39] . The 
Law on Public Administration issued on 17 June. 1999 promulga tes six public 
administration principles: supremacy of law. objectivity, proport ional i ty , 
subsidiarity, non misuse of official posi t ion and official cooperat ion [38]. Al though 
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Public Service and Public Adminis t ra t ion laws under l ine different pr inciples , this 
does not entail any addi t ional p rob lems . Pr inciples m e n t i o n e d in the L a w on Public 
Service are more directed towards the everyday conduc t of publ ic servants a n d those 
aspects directly addressed by the law (enro lment , career deve lopment , etc .) . The 
L a w on Public Adminis t ra t ion covers m o r e general pr inciples , i.e. the pr inciples 
related to public service managemen t . 
For the first t ime ethical pr inciples for public officials were es tabl ished in the 
Law on Public Service issued on 23 Apr i l , 2002. T h e or ig in of th is idea was the 
par l iamentary elections o f 2000, when H e a d o f the Par l i ament A.Paulauskas 
p romulga ted the idea of an Honour code for pol i t ic ians. After the successful election 
campa ign , in 2001 A.Paulauskas set up the w o r k i n g g roup the m a i n object ive of 
which w a s to identify ethical pr inciples for pol i t ic ians and publ ic servants [30, p.60]. 
The new edition of Law on Public Serv ice (2002) inc luded eight identified ethical 
pr inciples . The key ethical pr inciples for L i thuan ian publ ic servants are: respect for 
citizen and the state, fairness, d is in teres tedness , impart ial i ty , mora l propriety, 
responsibi l i ty, t ransparency and e x e m p l a n n e s s . T h e newly identified key o f ethical 
pr inciples for Li thuanian publ ic servants rest upon the r e g i m e ' s va lues highlighted 
in the Const i tut ion and traditional publ ic admin is t ra t ion principles . 
Separate institutions (Cus toms , Po l ice officers. Depa r tmen t of Pr isons . Internal 
Revenue Service. Special Invest igat ion Service , etc.) do h a v e codes of e thics for 
their employees . Since July 1, 2002 all pub l ic servants in L i thuan ia should adhere to 
"Ethical Rules of Behaviour for Public Servants" (further on - Rules ) . T h e Rules 
will be valid till Code of Conduct will be e l abora ted 2 . The purpose of the Ru les is to 
define pr inciples for activity and s t rengthen publ ic trust. R u l e s consis t of three parts 
(12 detailed s ta tements) . First of all the purpose is defined, further 8 ethical 
pr inciples set by the Law on Publ ic Service (2002) are e laborated. In the end it is 
shortly described what should be d o n e in case the R u l e s are not fol lowed. 
Several important normat ive aspects o f publ ic servants activit ies are elaborated 
via a descr ipt ion of the duties of pub l i c servants in Li thuania : to care for 
profess ional deve lopment , preserve state and official secre ts , p roper disposi t ion of 
official information and t ransparency of activity. The r equ i remen t to adhere to 
ethical pr inciples while work ing in a pub l ic posi t ion w a s emphas ized in all three 
legal acts (Law on Officials. L a w on Publ ic Serv ice 1999 and 2 0 0 2 ) . bu t greater 
concern to the above aspect was given only recently. 
Law on Publ ic Service (1999) . fo l lowing the spirit of the Lithuanian 
Const i tu t ion, includes the duty to treat all ci t izens equal ly in cons ide r ing public 
issues. T h e Law on Officials (1995) referred only to pos i t ive dut ies and indicated 
expected behaviour ( impeccable and civi l ized execut ion o f obl igat ions , e tc . ) . Later 
edit ions (those of 1999 and 2002) include dut ies p roh ib i t ing certain conduct (not to 
use state or municipal ownersh ip for other than official pu rposes , no t to use official 
t ime for other purposes , etc.), 
A requirement to declare income and proper ty cons t i tu t ing a conflict of 
mteres ts . when it may d a m a g e reputat ion of the civil se rv ices , was promulga ted in 
the Law on Officials (1995) . Such c o m p r o m i s e later was fo l lowed issuing a separate 
Law on the Adjustment of public and private interests in the public service of the 
Republic of Lithuania [36] . The usage of te rm "adjus t" ins tead of " s e p a r a t e " might 
be understood as a compromise instead of t ak ing an ethical ly stricter position 
deal ing wi th the issue. 
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The L a w seeks " to adjust private and public interests , to ensure that priori ty is 
given to publ ic interests , to strengthen impartial i ty of decis ions and to prevent 
corruption in public s e rv i ce" and applies to bo th public servants and pol i t ic ians [36]. 
This Law sets ra ther specific obligat ions (to perform official duties impartially, 
honestly a n d proper ly : to avo id conflicts of interest; not to use official posi t ion, state 
ownership or information for personal purposes , etc.) . Severa l issues define the 
focus of the Law: p u b h c officials should refrain from decis ions where they have 
their own interests; r ight o f representat ion is limited due to the same reason. Publ ic 
officials should declare their property, income, presents" 1, provided services or 
hospitality if their va lue is higher than anticipated in the L a w . Pos t -employment 
restrictions for publ ic office holders are valid for 1 year (in o ther democrac ies up to 
3 years) . K n o w i n g that Li thuanian society is very much family and social ne twork 
oriented it is hard to bel ieve that such a short period may create a dis tance from 
previous contacts and relat ionships. 
The head of publ ic institution and special commiss ion , i.e. the Chief 
Commiss ion on Profess ional Ethics, is responsible for administrat ion of this Law. 
Adminis t ra t ive responsibi l i ty for infr ingement of this law is the fine from 500 to 
2000 l i tas 4 . 
Anticorruption legislation is important exploring the topic of legislation regulating 
ethical side of pubhc servants. Anticorruption legislation in the country is rather broad: 
National Anti-Corruption Programme (17 January. 2002) . L a w on Prevention of 
Corruption (28 May , 2002) , etc. Lithuania ratified Resolution on Combat ing 
corruption signed by Baltic Assembly (8 November . 1997). Council of Europe 
Criminal Law' Convention on Corruption No. 173 (27 January. 1999). and Civil Law 
Convention on Corruption N o . 174 (27 January. 2003) [17; 18: 2 8 ; 37: 43] . 
The definition of corruption together wi th the list of activities compr i s ing the 
corrupt conduct (bribery, mi suse of official posit ion, fraud, etc.) is p resented m Law 
on Special Investigation Service (2 M a y . 2000). Nat ional Ant i -Corrupt ion 
Programme specifies what measures should be implemented on nat ional and 
institutional levels and w h o will be the implement ing authori ty. For example , 
educating publ ic on corrupt ion issues six measures are ment ioned (special T V and 
radio shows , preparat ion o f commercials , special press edi t ions, ant i -corrupt ion 
training to various strata of society, ant i-corruption curricula in schools , col leges and 
universities, etc.). deal ing wi th corruption in pubhc administrat ion twenty seven 
measures are specified. 
Law on Prevention of Corruption issued on 28 May , 2002 lay down the 
objectives and tasks of the prevention of corruption in public and pr ivate sector and 
concrete measures for combat ing corruption (anti-corruption programs , corruption 
risk assessment analyses , ant i-corruption education of the general public and media , 
anti-corruption assessment o f legal acts . etc.). 
4. Institutionalized Ethical Oversight 
There are three inst i tut ions in Li thuania whose activities are directly connected 
with overview of ethical s ide of publ ic servants activity: Chief C o m m i s s i o n on 
Professional Ethics, Special Invest igat ion Service and the Se imas O m b u d s m e n . 
Chief Commission on Professional Ethics (further on - C O E C ) started its 
activity in Apri l 2000 . This institution was set up to overview two laws: L a w on the 
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Adjus tment of Publ ic and Private Interests in the Publ ic Service (further on - Law 
on the Adjus tment) and L a w on Lobby ing Act iv i ty 3 . Toge the r with other institutions 
the Commiss ion is respons ib le for implement ing Law on Corrupt ion Prevent ion. 
C O E C is an independent collegial control ( supervis ion) institution accountab le to 
Li thuanian Par l iament (Seimas) . C o m m i s s i o n is compr i sed of five appointed 
persons; Secretariat employs few legal advisors and exper ts [16]. 
Institution is responsib le for overv iew of in teres ts ' declarat ion of poli t icians, 
high publ ic officials, and servants from law enforcement inst i tut ions. Since 2000 
state and local pol i t ic ians and publ ic servants are dec la r ing their interests. O n the 
basis of this data C O E C analyses and m a k e s r e c o m m e n d a t i o n s to legislation for 
improving the process of declarat ion in order to ensure the priori ty of public 
interests, t ransparency, objectivi ty, etc. N e w declara t ion forms (more s imple , clear 
in form and content) were confirmed in 2004 . 
Officials might seek the advice of C O E C about the ways of p reven t ing the 
conflict of interests. Adminis te r ing L a w on the Adjus tment C o m m i s s i o n can 
investigate cases upon the requirement , based on med ia mater ial or on their own 
initiative. When compla in t s are not direct ly connec ted with the Law they are 
forwarded to other inst i tut ions. 
Besides the overv iew, the duty of C o m m i s s i o n is to analyze the problems 
relating to the above men t ioned laws and m a k e proposals h o w to improve 
ant icorruption p rograms , legal acts; to instruct ( r e c o m m e n d ) how to implement the 
provis ions of legal acts , to par t ic ipate in educat ional act ivi t ies . 
Activity of C o m m i s s i o n is based on Li thuanian legal acts. Statute and work 
regulat ions of C O E C . Regula t ions stress the fo l lowing pr inciples of just ice, 
impart ial i ty, t ransparency, publ ici ty and accountabi l i ty , as crucial for their work [48: 
51] . Commiss ion migh t m a k e decis ions or express the opin ion upon the issue. Most 
c o m m o n breaches of the L a w are due to ignorance upon duty to keep away from 
possible conflict of interests and misuse of official pos i t ion for pr ivate interests 
(official vehicle, etc) (Table 1). 
Table 1 
N u m b e r of inquiries and decis ions m a d e by C O E C 
2000 2001 2002 2003 2004 
Number of inquiries (grievances, 
complaints, documents, etc.) and 
responses by COEC 
307/* 63/* 529'59 
3 
548/48 
6 
1480/6 
60 
Total number of decisions 29 29 27 30 53 
Decisions connected 
with official activity 
21 18 19 24 44 
Number of law breaches 7 6 4 9 26 
Data not mentioned in annual reports. 
Source: [2-6]. 
Decis ions of C O E C m a y be appealed in court. Not a lways the decis ions made 
by Commiss ion are fol lowed; some t imes l i t igation in cour t takes years , wh ich sets 
bad example that dec is ions might be ignored or appea led in court t rying to 
compromise the activity o f C O E C . 
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Accord ing to public opinion survey conducted by Transparency International 
Lithuanian chapter in 2004 Chief Commiss ion on Professional Ethics was 
ment ioned a m o n g five least corrupt insti tutions in the count ry [50]. 
Special Investigation Senice (further on - SIS) w a s set up in 1997. 
unders tanding the impor tance to fight corruption on state level. Law on Special 
Investigation Service regula t ing the activity of this insti tution explains that the main 
tasks are to protect and defend person, society and state from corrupt ion. The 
institution underwen t some reorganization: from jur isdic t ion o f Minis t ry of Interior, 
later Government to status of independent agency accountab le to the Pres ident and 
Parliament. SIS is a coordinator of the Nat ional Ant i -Corrupt ion P r o g r a m m e . The 
activity of the institution is directed towards corruption detect ion, invest igat ion, and 
corruption prevent ion [47]. 
SIS is facing typical p rob lems of the fight against corrupt ion that are famil iar to 
many similar msti tut ions. These are mainly the lack of exper ience in counter ing this 
complex p h e n o m e n o n , latent character of this cr ime (Table 2) , speedier evolut ion of 
them in relation to the reform of state sys tem and reforms in different sectors. 
Table 2 
Data on pre-trial invest igat ions initiated by SIS and finished criminal cases 
Year Brought a criminal case Finished investigations bv courts 
1999 125 56 
2000 90 56 
2001 118 67 
2002 79 39 
2003 116 40 
2004 93 39 
Source: [1] 
Data from SIS reports shows that percentage of civil servants and officials 
disclosed involved in corrupt activities 1999-2004 was rather similar 6 5 - 6 9 % . On 
the bases of collects, stories, international experienced SIS analyzes the information 
and initiates legal acts (draff of Law on Protection of Whis t leb lowers . draft C o d e of 
Conduct for publ ic servants , similar code for medical doctors , etc.). consul ts publ ic 
institutions h o w to deve lop and implement ant i -corrupt ion p rograms , m a k e 
corruption risks assessments , etc. 
Jointly with other publ ic bodies and civil society organiza t ions SIS implements 
crime control measures and anti-corruption p rogrammes . The latter ones are often 
relative to polit ical , adminis t rat ive, business or general ethics. Trying to increase 
anti-corruption awareness of the public they organize different activit ies: 
anticorruption educat ion for high school pupils , s tudents , pol i t ic ians, publ ic 
servants, municipal i t ies , business, etc. Data from Table 3 shows that Li thuanian 
society starts to unders tand the consequences of this complex phenomenon . 
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Table 3 
Personal compla int s a n d appl icat ions to SIS 
Year Personal 
complaints 
Anonymous complaints 
(number and percentage from total amount) 
1999 215 33 (15 %.) 
2000 293 59 (20) 
2001 606 110(18) 
2002 688 82 (12) 
2003 924 121 (13) 
2004 675 107(16) 
Source: [1]. 
Besides the overv iew function, the Ch ie f C o m m i s s i o n on Professional Ethics 
and Special Invest igat ion Service a lso o rgan ize or par t ic ipate in publ ic service ethics 
educat ional and training p rog rams . 
Fol lowing the pract ise of m a n y democrac ie s the Seimas Ombudsmen' Office 
was established 8 D e c e m b e r 1994. Five Se imas O m b u d s m e n are appoin ted for the 
term of 5 years nomina ted by the C h a i r m e n of the Pa r l i amen t and are accountable to 
Par l iament . The purpose of O m b u d s m e n is to pro tec t a p e r s o n ' s right to good 
adminis t rat ion securing h u m a n rights and f reedoms, to supervise fulfilment by state 
authori t ies of their duty to proper ly serve the people . 
The Seimas O m b u d s m e n inves t igate compla in t s about the abuse of office and 
red-tape or other violat ions of h u m a n rights and f reedoms in the sphere of public 
adminis trat ion. Edi ted Law on Seimas Ombudsmen issued 4 N o v e m b e r , 2004 
identifies the pr inciples of their activity, dut ies , rights, etc [41] . Deve lop ing the Law 
the experience of o ther EU O m b u d s m a n inst i tut ions was s tudied ( including the Code 
of Good Adminis t ra t ive behav iour init iated by EU O m b u d s m e n ) . T h e second article 
of this L a w provides definitions of ' "abuse of office" and " red tape" . 
Table 4 
Compla ints received and invest igated by the S e i m a s O m b u d s m e n 
1999 2000 2001 2002 2003 2004 m. 
Total number of complaints 1810 1386 1913 1986 1856 1904 
Investigated cases 1840 1514 1559 1683 1888 1989 
Ungrounded complaints* 564 488 464 594 721 757 
Grounded complaints 673 610 661 670 730 758 
Complaints not under 
Ombudsmen jurisdiction 
603 336 434 419 437 474 
Left cases to be investigated 587 457 729 717 683 595 
* Rejected complaints due to the failure to detect any instances of abuse of office or red-tape. 
Source: ["-12]. 
As a rule, compla in ts are filed in wr i t ing . If a compla in t is received verbal ly. b> 
te lephone , from mass med ia or o ther sources the Se imas O m b u d s m e n m a y open 
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investigation into the mat ter on his own initiative. The dead l ine for filing complaints 
is one year from the commiss ion of the act complained about or adopt ion of the 
contested decision. Compla in t s should be invest igated and the compla inant should 
be informed in three mon ths from the day of handing. Tab le 4 shows that the scope 
of activity o f the Se imas O m b u d s m e n is increasing. 
Two O m b u d s m e n invest igate cases connected with activity of state government 
insti tutions, three O m b u d s m e n invest igate conduct of officials work ing in 
municipal i t ies and count ies [46]. The majori ty of compla in ts invest igated during the 
period 1999-2004 dealt with the restoration of property r ights to land, forests, water 
bodies and land m a n a g e m e n t issues, actions of officers of correct ional insti tutions, 
police officers, pre-trial investigation officers. A m o n g the compla in ts concern ing the 
actions of officers of municipal institutions and count ies land reform quest ions , 
various land m a n a g e m e n t issues, the calculation of charges for utility services, 
heat ing supply, compensa t ion , welfare benefits, etc. are prevai l ing. Relat ively small 
percentage of the men t ioned issues of complaints (3-6%) is related to b reaches of 
professional ethics [7-12] . 
The task of the Se imas O m b u d s m e n is not to impose penal t ies on officers for 
violations but to prevent them from abuse of office and red- tape. Law on the Seimas 
O m b u d s m e n specifies 22 rights. They have the right to inform Par l iament , 
government , and other state institutions and agencies, munic ipa l council of the gross 
violations, deficiencies or contradict ions of laws or other legal acts, r e c o m m e n d to 
amend laws, to apply to the court for the dismissal of officers guilty of abuse of 
office or red-tape, refer material to pre-trail investigation, r e c o m m e n d to impose 
disciplinary penal t ies , etc. They can bring to the officers ' attention the facts of 
negligence in office, non-compl iance with laws or other legal acts, violat ion of 
professional ethics, abuse of office, red-tape and violat ions of human r ights and 
freedoms and r e c o m m e n d applying measures to eliminate the violat ions, their causes 
and c i rcumstances [41]. 
Seeking to clarify the ci t izens ' opinion about violat ions of their r ights in state 
and munic ipa l insti tutions and what remedies they would use to defend their violated 
rights the Seimas O m b u d s m e n ordered a public survey Sep tember 2004. 3 4 . 7 % of 
respondents replied that their rights had not been violated over the past 10 years . 
The replies rarely and very rarely were selected by 24 .6%. It would seem that state 
officials work quite wel l ; however , every fourth respondent (24 .6%) indicated that 
their r ights were often violated. Persons who are least socially protected, 
unemployed, housewives , civil servants would apply to Se imas O m b u d s m e n (25%) . 
vounger persons with higher education, those having the larger income would 
defend their rights in courts (38 .4%). 3 6 . 6 % thought that there was no use in 
defending the violated rights [44]. 
5. Value Profile of Lithuanian Public Servant 
Public opinion about polit icians and public servants has changed drast ical ly in 
Lithuania compar ing 1990 and 2005 data. The answer to the quest ion on whether 
this negat ive atti tude is unique in the region may be found in the European Value 
survey conducted in 1990 and 1999. This survey provide data about the pub l i c ' s 
ievel of trust in legislative, public service, t rade unions, mass media , sys tem of law 
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enforcement , pol ice , a rmy , church, sys tem of educa t ion , social welfare and health 
care. 
Almos t in all countr ies (except L u x e m b u r g . I re land. Is land. D e n m a r k , Northern 
Ireland, Latvia and Hungary) the d i s tms t in public s e rvan t s ' activity was h igher than 
trust in 1999. A m o n g Central and Eas te rn European countr ies on ly in Latvia and 
Hungary half of the popula t ion (50%) did express their t rust in pub l i c service. Trust 
in public servants was expressed by 5 2 % of r e sponden t s in Li thuania in 1990. 
whereas in decade , 7 9 % of Li thuanians d id not p l a c e conf idence in publ ic officials 6 . 
Higher dis tmst in publ ic service than in Li thuania was only in Greece [19, p . 95] . 
Li thuanians express their greatest dis t rust in the law enforcement sys tem, police 
and the Par l iament : only 1 1 % of responden ts expressed their trust in Par l iament 
(Czechs , Romanians and Russ ians show less mistrust in their pol i t ic ians) . Level of 
trust in army, t rade un ions , sys tem of educa t ion , social welfare and heal th care in 
Li thuania is s imilar to other European countr ies [19, p . 87-98] . A n absolutely-
opposi te tendency is in rel iance on the m a s s m e d i a and church: L i thuan ians tmst in 
those insti tutions more than other nat ions . 
In September, 2002 a special survey was carried out in order to determine the 
views o f the society on the ethical side of public servants/polit icians, w h y public 
officials breach ethical standards, etc. 4 6 % of respondents were satisfied with ethical 
norms practiced by politicians and public servants, 4 1 % were unsatisfied, and 10% 
expressed a rather strong opinion that the above n o r m s are not followed at all. 
A m o n g the mos t c o m m o n uneth ica l behav iou r s of pub l i c officials the 
respondents ment ioned : misuse of official pos i t ion for personal or group interests 
(76 .2%) , bribery (74 .4%) and nepo t i sm (73 .2%) . F e w e r respondents had negat ive 
attitude towards the misuse o f pos i t ion for par ty interests ( 65 .2%) , negligent 
execut ion of pubUc dut ies (61 .7%) . and improper or impoli te behav io r (55.8%). 
Respondents indicated the major reason for the une th ica l behav iour , i.e. a desire to 
make a good th ing (profit) of the s i tuat ion (85 .4%) . Other impor tant reasons : lack of 
responsibil i ty (77 .3%) . impuni ty ( 7 6 . 7 % ) , oppor tuni ty to misuse official position 
(73 .8%) , lack of overs ight (59%) and lack of educat ion a n d culture (44%) . 
In N o v e m b e r 2003 special survey o n public service image w a s carr ied among 
the population*. Major i ty of r e sponden t s (75 .5%) expressed the opinion that 
Li thuania has too m a n y officials, 1.6% thought that their n u m b e r should be 
increased, the rest of popula t ion were satisfied with the number . Such attitudes 
reflect global t endenc ies : the r equ i rement for smal ler , cheaper bu t more effective, 
better quality publ ic services and state p rog rams . Responden t s o f this survey had 
opportuni ty to eva lua te the job o f officials. 3 1 . 9 % of respondents were satisfied with 
their j o b . while 4 3 % expressed the oppos i te at t i tude. F r o m 16 publ ic institutions 
only the activities of par l iament and poli t ical par t ies were evaluated lower than 
public s endee (highest evaluat ions were for mass media , banks and a rmy) [24]. 
Legally b inding ethical pr inciples for Li thuanian publ ic servants are not always 
fol lowed in reali ty. 3 0 . 8 % of r e sponden t s saw publ ic servants respons ib le . 2 4 % -
respect ing ci t izens. 1 6 . 7 % - act ing publ ic ly . 1 6 % - impart ia l . 1 4 . 9 % - disinterested. 
14.7% - honest. Desp i t e these g o o d character is t ics , prevai l ing pub l i c opinion about 
public servants was ra ther negat ive . A b o u t 8 0 - 7 0 % of r e sponden t s character ize them 
as protect ing friends and relat ives, misus ing official posi t ion, d i sposed to red tape, 
corruption, was t ing publ ic resources . Pub l ic serv ice as a profess ion is not a m o n g the 
most popular ones (such as phys ic ian and lawyer ) but in public percept ion is well 
paid wi th good social guarantees [24]. 
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Rather negat ive att i tude and low trust in Li thuanian public officials was 
influenced by media coverage , personal exper ience , difficulties of transit ional 
period. Var ious survey data indicate great d isappointment and dissatisfaction in the 
t rovemment of the Li thuanian state. 
6. Value Profile of Lithuanian Society 
After regaining the independence political and economica l t ransformat ions 
increased the tension be tween expectat ions and actual resources . Expec ta t ions with 
respect to the State r ema ined high, because under the soviet regime the state was 
caring and responsible for each citizen. Li thuanian people expected that new 
political and economical sys tem will guarantee everything which was lacking under 
the soviet regime. People expected political stability, h igher publ ic mora l i ty , bigger 
inequali t ies, and more predictable and clear future in 1990. Real i ty brought 
economical decl ine, often governmental crises, social anomie , higher cr iminali ty, 
uncertainty concerning the future [52, p. 124-5]. 
Despi te high publ ic expectat ions, governmental opportuni t ies to ensure previous 
quality of life were decreasmg. From the country, whe re officially eve rybody was 
equal. Li thuania turned into the country where income dispari ty in 2001 w a s one of 
the highest in Europe (GINI index was 35 .4%) [20, p . 89] . Economica l g rowth of the 
country', rising l iving standards, financial stability, lower u n e m p l o y m e n t rate . etc. 
had an impact upon the decreased GINI index. In 2003 GINI index in Li thuania was 
2 9 % (or 0.29). the same as the average index of 25 European Union countr ies [21]". 
What was suppressed during the soviet times became acceptable and even 
encouraged. The desire to gain recognition and acquire more powers and proper ty has 
become the distinguishing feature of a new citizen. Underground values (seek for 
personal welfare, private ownership, etc.) became officially acceptable. React ion to a 
constant lack of goods and services burst out into a struggle for the quick acquisition 
of as much property as possible. The approach of the society towards values has 
changed - a snuggle for property and power was not only allowed or desirable; this 
Became necessary in order to be recognized and obtam a high social status. The 
influence of western culture and mass media, both promot ing the cult of the strong, 
active and responsible-for-his-life personality had major nnpact on the sett lement of 
materialistic and consumer values among Lithuanian society'. 
From independence till now. the security of personal welfare and employment 
have remained the most important problems of the society (Table 5). 
Table 5 
Relevant public problems 1994-2003 (%) 
1994 1999 2002 2003 
Living standard 77 74.3 38.6 30 
Criminality iļ 49.1 17.5 16 
Unemployment 38 64.3 71.3 41 
Lack of morality 14 6.9 * * 
" not included in questionnaire 
Source: [20, p.89]. 
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Public concern and official statistics in this case are ra ther distinct. Statistics 
indicate that unemploymen t rate is decreas ing (from 14.1%in 1996 to 11.4% in 
2004) [26] . This p rob lem is solved not so m u c h by g o v e r n m e n t a l inst i tut ions bu t by 
private at tempts to emigra te . The emigra t ion of profess ionals (medical doctors , 
nurses, teachers, etc.) to other EU count r ies creates a n e w p rob l em - lack of good 
professionals in var ious spheres . 
High expectat ions with regard to the State, i l lusions of rapid improvemen t of 
life, d isappointment in reforms and their executors , sharp break in the sys tem of 
values - all these p rede te rmined the distrust of socie ty in publ ic inst i tut ions. When 
the State is perce ived as "s t range" , "be ing a b o v e " and not cor responding to 
expectat ions and needs of cit izens, t hen there is no conformi ty wi th the State, and. 
merefore. its mora l and legal no rms can b e viola ted, because this violat ion does not 
inspire moral conflicts. 
The image of the State as a " s t r a n g e " insti tution is enhanced by the not ion that 
public authorit ies do not serve the interests of the socie ty but defend their personal 
and group interests at the expense of o thers . 7 7 . 5 % of Li thuanians agree that private 
ownership should be respected but very few are of the s a m e opinion concern ing the 
state ownership . 2 2 % of Li thuanians are inc l ined to get involved in profi table but 
illegal bus iness . 3 3 % wou ld agree to br ibe officials. 3 0 % think that it is qui te natural 
to take all advantages of their official posi t ion, and 2 5 % justify those avoiding their 
taxes [20. p . 87]. T h e above at t i tude is the her i tage o f soviet t imes with the existing 
different s tandards of pr ivate and public life. Wha t w a s improper in pr ivate life was 
not considered improper in public life (s teal ing publ ic proper ty and cheat ing) . Many 
public values such as jus t ice , equali ty and publ ic wel fa re were of a declara t ive rather 
than of an actual character , i.e. they were neve r appl ied on real life. 
Different cultural va lues inf luenced the appea rance of unconvent iona l behavior. 
Theft from a pr ivate person was a lways cons idered as cr iminal activity but theft 
from the state was tolerated. Pr ivate ini t ia t ive was l imited, but use of official 
posit ion for private purposes was cons ide red as no rma l . Tendenc ie s of the above 
ment ioned unconvent iona l behavior after 1990 increased due to a more materialistic 
and self interest or ientat ion. L o w trust in publ ic inst i tut ions, lack of moral 
authorit ies encourages unconvent iona l forms of behav io r in society (misuse of 
posit ion, nepot ism, avoid ing taxes , br ibery , etc.). C o m p a r i n g the data of 1990 and 
1999 European Va lue surveys , the pe rcen tage of popula t ion tolerating those not 
paying the taxes, c la iming for the state benefi ts w i thou t hav ing the right to the 
enti t lement, accept ing bribes by using official pos i t ion and mendaci ty due to 
personal interests, have increased cons iderab ly (from 5 - 8 % to 7-26%) [20, p . 87]. 
Tmst in public insti tutions or other pe r sons (not relat ives, friends, and 
acquaintances) reflects summing -up of pol i t ical and social envi ronment . Social trust 
in Li thuania decreased (from 30^8% in 1990 to 2 1 . 9 % in 1996 and 1 9 . 5 % in 1999)" ' . 
Social tmst in Li thuania correlates with incomes and educat ion . M o r e educated, 
better-off. respondents of h igher status, t o w n res idents are p rone to trust o thers [34. 
p. 79-83] . Tms t s t imulates social re la t ionship , coopera t ion and is an important factor 
creating social capital . General not par t icular is t ic t m s t is the background of civil 
society. Tms t m a y s tem from societal s t ructure , cultural n o rms or economical 
development . 
Mutual trust inf luences economica l g rowth ; as m o r e t rust ing societ ies are more 
efficient due to their ability to coopera te and to lower costs of deals [22: 33] 
Economica l stability is one of prerequis i tes for civil society . Li thuania , as well as 
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other pos t -communis t countr ies , did not have strong t radi t ions of civic part icipation 
and involvement in so lv ing public issues. Under the soviet r eg ime the mos t popular 
form of resistance in Uithuania was religious diss ident . The engagement in 
distr ibution of Li thuanian Church Chronicle (from 1972 Chronic le s tar ted to raise 
nat ional quest ions , crit icize soviet system) and reading it was cons idered as a 
chal lenge to exist ing reg ime . Cultural movement s of R o m u v a and Zygeivia i had 
concentrated their focus on folk traditions, which was cons idered as the basis for 
na t ionhood [31 , p . 4 4 - 4 5 ] . 
F rom three Balt ic countr ies only Estonia before Rahva r inne (Latvian analogous 
Tautas Fron te . Li thuanian - Sajudis) had traditions of informal mobi l iza t ion (Tom. 
K o d u h n n . informal seminars and discussion in Tartu University-, etc.) which 
encouraged spnit of commun i ty and civic virtues [13]. 
The orientation of values of the Lithuanian society has changed since the 
restoration of Independence . Family and politics are no longer considered to be 
among the most important values (Table 6). Leisure and friends being m o r e related 
to communica t ion , indicate the appearance of social ne tworks and increasing living 
standards. Interest in Li thuanian political life was d isplaced by worr ies h o w to get a 
job. Priori ty to civil ization of leisure versus labor civi l izat ion is one of features of 
developed economies w h e r e consuming values are prevai l ing [14, p . 76-77] . 
Table 6 
Orientat ion of values in Lithuania 1990-1999 (set of priorities) 
1990 1999 
Job 6 3 
Family 1 5 
Friends 4 i 
Leisure 2 i 
Politics 3 6 
Religion s 4 
Source: [19, p. 1931. 
Rudiments of consuming orientations are seen from Va lue survey conduc ted in 
Lithuania 2005 and European value survey 1990 and 1999. Att i tude towards main 
personal features has not changed m u c h since 1990. Li thuanians prefer di l igence, 
self-support and responsibil i ty to other internalized values. In 2005 more 
Lithuanians (58%) agree with the statement that connect ions and co inc idences more 
than di l igence safeguard personal wellbeing. Every third Li thuanian (27%) agrees 
that di l igence guarantees a better life [32]. 
Conclusions 
1. Soviet tradition to va lue loyalty, serving the state and party, obed ience in 
administrat ion was not so bad in principle. Ideological content of the above 
ment ioned values focuses on state and party interests instead of serving the 
publ ic , pr ivi leged posi t ion of those in power compromised the activity' of 
officials, idea of democra t ic accountabil i ty. 
328 VADĪBAS ZINĀTNE 
2. Ge rms of adminis t ra t ive t radi t ions from In te rwar Li thuanian Republ ic were 
rather weak and have no significant inf luence on con tempora ry publ ic service 
ethos. Soviet legacy still inf luences publ ic se rvan t s ' activity in Lithuania. 
Double s tandards, misuse of pos i t ion , br ibery, nepo t i sm, maladminis t ra t ion , 
vagueness of publ ic interests a n d publ ic duty no t ions , etc. is the soviet heritage 
and at the s ame t ime consequences of appear ing cul ture of consumpt ion . 
3. Li thuanian legal acts define a set of publ ic service pr inciples and values, 
determine official dut ies and responsibi l i ty . T h e p roces s of legal definition of 
proper official conduct is a lmost f inished in Li thuania . Code of Conduc t for 
public servants adopted by Par l iament will end this p rocess . 
Inst imtions for ethical ove rv iew of publ ic servants and pol i t ic ians ' activity 
are also in place. Chief C o m m i s s i o n on Professional Eth ics , Special 
Investigation Service and the Se imas O m b u d s m e n do not only analyse activity 
of officials f rom professional and ant icorrupt ion perspec t ive but a lso are 
involved in training and educa t ing pub l i c servants on ethical mat ters . 
4 . Var ious public opinion surveys d isplay the t endency that officially declared 
public service values are rare ly pract ised in every day activi t ies. The 
explanation w h y legally def ined publ ic serv ice va lues in Li thuania are not 
cult ivated m a y be found in ra ther formal , t o p - d o w n approach towards 
inst imtionalization of publ ic service ethics. Pol i t ic ians took for granted that 
everybody would get acquainted wi th the above pr inc ip les , rules and va lues and 
start pract is ing them in everyday life. N o specia l t ra ining p rog ram, public 
discussion or special l i terature appeared . P rocess of inst i tut ionalizat ion w a s not 
followed by the very well p l a n n e d fo l low-up s tage which wou ld help to 
internalize legally defined values . 
5. Various surveys p rove that the search for pe r sona l gain prevai ls both in 
Li thuanian society and a m o n g publ ic servants . P r iva te and selfish interests 
guide public servants , their va lue profi le is ra ther nega t ive , they do no t foster 
the values ant icipated in the legislat ion. 
Tradit ions (loyalty to family, fr iends) , soviet legacy and newly appearing 
consumer values in Li thuania p reven t the implementa t ion of publ ic service 
values, which are defined in legal acts. 
Current si tuation on Li thuanian publ ic serv ice ethics may be characterized 
as a half comple ted process . Publ ic service va lues are clearly defined but not 
much has been done to internalize those values . T h e impor tance of this task can 
not b e underes t imated in the context of appear ing of consumer society with 
prevai l ing self interest and utili tarian values . 
NOTES 
: During the Interwar Lithuanian Republic period many officials had got their education in 
tsarist Russia. Only the last years of Republic was marked by attempts to create modern 
and professional public service. As soviet bureaucracy was more oriented towards party 
ideology, professional side of activity was a major issue. 
" It is scheduled that Code will have stams of law T w o draft codes were prepared in 2003. 
but haven't reached Lithuanian legislation yet. 
The Civil code prohibits public servants and politicians from taking presents [42]. 
4 1EU is equal 3.45 litas. 
This side of Commission won't be analyzed here as it's more related with the legislation. 
J. Palidauskaiie. New Public Service Values in Lithuania: Legally Defined or Internalized? 329 
r' In EU countries every fourth person out of ten does place confidence in parliament and 
public service [52, p.122]. 
Data can be found on Lithuanian Free Market Institute Internet site [27]. 
s Sample size was 1044. Data of this survey was taken from Krupavicius [24]. 
4 Higher income disparity was in Estonia. Latvia. Greece. Spain. Ireland. Poland. Slovakia 
and United Kingdom. Lower percentage was in Slovenia. Finland. Bulgaria. Austria. 
etc.[21]. 
" 'The average social trust in post-communist societies was 25.9% in 1990 and 2 3 % in 
1995T997 [34, p.80]. 
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Jaunas publisko pakalpojumu vērtības Lietuva: 
tiesiski noteiktas vai iekšējas9 
Kopsav i lkums 
Tēma par publ isko pakalpojumu vērtību izmaiņām pārejas per ioda demokrāt i jās 
ir viens no sociālo z inātnieku galvenajiem pētījumu pr iekšmet iem. Autore mēģina 
analizēt publ isko paka lpo jumu vērtības mūsdienu Lie tuvā no dažād iem skatī jumiem: 
retrospektīvā (padomju administrācijas tradīcijas), ju r id i skā ( regulēšana) , institu­
cionālā (ētikas) un iedzīvotāju viedokļa. Mūsdienu Lie tuvas tiesisko aktu analīze 
palīdz veidot ideāla ierēdņa portretu. Viedokļu noska idrošana un daži apsekojumi 
parāda visai aps t r īdamus datus par vieniem un t iem paš iem subjekt iem. Autore 
secina, ka ierēdņu vērt ības vairāk a tspoguļo padomju tradīcijas un parāda drīzāk 
patērētāju ku l tūm nevis tiesību aktos paredzētās vērtības. 
A t s l ē g v ā r d i : vērt ības, publ isko pakalpojumu vērtības, ē t ikas pārskats . 
LATVIJAS UNIVERSITĀTES RAKSTI. 2006. 706. sēj. VADĪBAS ZINĀTNE. 332.-342. lpp. 
Teritoriālā mārketinga būtība un izmantošanas 
iespēju analīze 
Essence of the Marketing Places and Analysis 
of Application Possibilities 
Valēri js P r a u d e 
Latvijas Universitāte 
Ekonomikas un vadības fakultāte 
Aspazijas bulv. 5. Rīga, LV-1050 
E-pasts: praudefSJanet.lv 
Jekater ina V o z ņ u k a 
Baltijas Starptautiskā akadēmija 
Dārzu iela 21/17, Rēzekne. LV-4600 
E-pasts: katja.bkiia.inbox.lv 
Rakstā riek analizēta mārketinga pieeja teritoriju attīstības stratēģijas izstrādāšanai. Teritoriālā 
mārketinga nolūks ir dažādu mērķtirgu piesaistīšana konkrētai teritorijai. Mūsdienu apstākļi 
nosaka šīs problemātikas aktualitāti Latvijā. Rakstā tiek piedāvāta teritoriālā mārketinga 
definīcija, izmantojot ,.4P'" pieeju, izskatot teritoriju kā mārketinga objektu. 
Autori analizē Latvijas teritorijā iespējamās mērķtirgu grupas. Rakstā tiek apskatīti un 
pamatoti pētījumu virzieni, kuri ir nepieciešami pirms teritoriālā mārketinga stratēģijas 
izstrādes. Pētījumu rezultāti ļauj noteikt teritorijas pozicionēšanas iespējamos virzienus, kuros 
ir ieinteresēti mērķtirgi. kā ari virzīšanas līdzekļus un tehnoloģijas. 
Atslēgvārdi: teritoriālais mārketings, reģionālā attīstība, mērķtirgi, pozicionēšana, virzīšana. 
Neskatot ies uz to. ka teritoriālais mārke t ings attīstītajās valstīs ir izplatīts, tā 
koncepcija teorētiski jop ro jām ir d i ezgan šauri a t spoguļo ta , kas savukār t apgrūtina 
teritoriālā mārke t inga efektīvu l ie tošanu. 
Pēc raksta autoru d o m ā m , ter i toriālais m ā r k e t i n g s ir darbība, kas ietver tirgus 
izpēti, produktu ve idošanu un to v i rz ī šanu tirgū, lai apmier inā tu c i lvēku vajadzības 
un īstenotu teritorijas mērķus . A r teri toriālo mārke t ingu tiek saprasti centieni 
piesaistīt atšķirīgas patērētāju kategori jas konkrē t ām teri tori jām (valst īm, reģioniem, 
pi lsētām) [4. 99] un atbi ls tošiem to p rodukt iem. 
Teritoriālā mārke t inga sfērā ir iesaistīti dažādi objekti : pati teritorija, valsts 
organizācijas, p r i v ā m z ņ ē m u m i . sabiedrība. At t iec ības veidojas starp visiem 
nosauktaj iem objekt iem, un tas rada v ienu no teri toriālā mārke t inga nozīmīgākajām 
īpatnībām. Visi minēt ie objekti var pozit īvi vai negat īvi ie tekmēt teritorijas 
mārket inga attīstību (p iemēram, kad masu saziņas l īdzekļos liela uzmanība tiek 
veltīta negatīvu no t ikumu analīzei , tas i e t ekmē pi lsētas vai valsts uztveri kopumā) . 
Teritoriālais mārke t ings Latvijā ir maz izs t rādāts ekonomikas ins t ruments , toties 
Rie tumos to aktīvi i zmanto praksē [3, 133] . Ter i tor iā lā mārke t inga izmantošanas 
p rob lēma Latvijā savai akmahtā t i iegūst dažādu iemes lu dēļ. To starpā ir jāa tz īmē. 
!'. Praude. J. Vozņuka. Teritoriāla marketinga būtība un izmantošanas iespēju analīze 
pirmkārt, globalizācijas un kapitāla integrācijas p rocess . Otrkārt, p ieaugošā 
konkurence starp a tšķir īgām teritorijām par resursiem un pircējiem [2, 5 8 - 7 3 ] . 
Treškārt. ES nosacī jumi, kas sekmē brīvu kapitāla, preču un pilsoņu kustību un 
prasa vairāk uzmanības pievērst teritoriālā mārke tmga sfērai. Ceturtkārt, valsts 
iekšējās problēmas , starp ku rām var atzīmēt Latvijas reģionu nev ienmēr īgu attīstību, 
iedzīvotāju zemo lojalitāti reģioniem, migrāci jas augsto l īmeni un citus. 
Teritoriālais mārke t ings Latvijas ekonomikā kļūs svar īgāks tad, kad atsevišķas 
pilsētas un reģioni arvien vairāk konkurēs viens ar o t m par ekonomiskām 
priekšrocībām, darba vietu pal iel ināšanu, t irdzniecības aktivizāciju un investīciju 
piesaistīšanu. Teritoriālā mārket inga ietvaros tiek piel iktas pūles , lai konkrē ta jam 
reģionam piesaistītu v iesus , izveidotu un virzītu pozi t īvu pi lsētas , reģiona vai valsts 
tēlu. attīstītu teritorijā dažādus biznesa veidus. 
Mārke t ingā tiek lietota pama tkomponen tu ,.4 P" [product, price, place, 
promotion) pieeja, kurn var izmantot ari teritoriālajā mārke t ingā , ņemot vērā tā 
īpatnības un specifiku (sk. 1. attēlu). 
Produkts 
Iz\ īctojums Cena Virzīšana 
/. att. Teritoriālā mārketinga komponentu mijiedarbība 
Mutual Interaction of Components of the Marketing Places 
Kā redzams shēmā, teritoriālajā mārke tmga tikai , ,produkts '" un , . izvietojums'" ir 
relatīvi patstāvīgi komponent i . Atkarībā no mērķt i rgus p iepras ī juma tiek izvēlētas un 
virzīšanas procesā akcentētas noteiktas produkta īpa tn ības , to pieejamība un 
koncentrēšana teritorijā, kas savukārt noteiks teritorijas p rodukta cenas 
raksturojumu, kā arī virzīšanai nepiec iešamās metodes un l īdzekļus. 
Tagad aprakst īs im teritoriālā mārket inga komponen tu īpatnības. 
Produktu pārstāv teritorijas resursu un produkcijas daudzveid ība , to daudzums 
un kvalitāte, kuros ir ieinteresēti mērķt i rgi . Kā p iemēru var minēt ģeogrāf isko 
stāvokli, dabas objektus, infrastmktūras attīstību, dzīves l īmeni , lietišķo aktivitāti . 
Produkta cenas noteikšana ir atkarīga no konkrē tās teritorijas patērētāju 
īpatnībām. Iekšējai auditorijai ( iedzīvotājiem) tā ir dz īves vērtības, i enākumu un 
sociālo atvieglojumu līmenis, konkrētu produktu vērtība teritorijā. Tūr is t iem ir 
svarīga infrastruktūra, ģeogrāfiskais s tāvoklis , paka lpo jumu cenas, kā ar i servisa, 
kultūras un vēsturiski ievērojamu vietu esamība. Potenciā l ie partneri un investori 
izskatīs esošo resursu vērtības pievilcību, l ikumdošanas īpatnības , e k o n o m i s k o un 
politisko situāciju valstī vai reģionā u. c. 
Produkta izvietojums ir mater iā lo resursu, intelektuālā un tehnoloģiskā 
potenciāla koncentrācija un pieejamība, organizator isko s t ruktūra specifika u. c. [9]. 
Produkta virzīšana - tā ir integrēto mārket inga komunikāc i ju kompleksve ida 
pieeja, kurā iekļauta informācijas veidošanas un izplat īšanas kanālu, formu, nesēju, 
apjomu un tās realizācijas laika robežu noteikšana. 
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Teritoriālā mārke t inga mērķt irg i aptver ļoti p lašu auditoriju, j o dažādas 
teritorijas īpatnības un dažādu sfēru objekti var piesaist ī t uzmanību atkarībā no 
mērķ iem [4, 2 2 - 3 3 ] . Starp mērķ t i rg iem var izcelt iekšējos un ārējos, kā tiek ilustrēts 
shēmā (sk. 2. attēlu). 
Teritoriāla maiketmaa īueiktnai 
Iekšeļie 
Vietējie iedzīvotāji 
(dažādas kvalifikācitas 
ciaioLnieki. srudeim. 
pensionāri. Uzņēmēji 
im. i 
Uzņēmumi 
i ražošana, nucnmciiu 
tehnoloģijai, tudzme-
cība. pakalpojumu 
п. c. nozare?! 
Ārējie 
Apmeklētāji 
i mirsti, ieradušies 
pēc darba, l ie t isk i ; 
braucieni, iepazīšanās 
braucieni, lai apzinātu 
ienionub iesoēins un > 
Uzņēmumi ārpus 
teritorijas robežām 
i citas teritorijas iek>ēiS 
tirgus robežās, 
starptautiskie lug i i 
2. att. Teritoriālā mārketinga mērķtirgi 
Target Markets of Marketing Places 
Latvijā eksistē visas nosauktās teri toriālā mārke t i nga mērķt i rgu grupas , kuru 
skaitu un izmaiņu tendences var i lustrēt , analizējot statistikas dams. 1. tabulā 
parādīts Latvijas u z ņ ē m u m u skaits pa g a d i e m (iekšējais mērķt i rgus) . 
1. tabula 
Ekonomisk i akt īvo u z ņ ē m u m u skai ts uz 1000 iedzīvotāj iem Latvi jā [8] 
The N u m b e r of Economica l l y Act ive Enterprises 
per 1000 Inhabi tants in Latv ia [8] 
Reģions 
Gads 
2000 2001 2002 2003 
Rīga 26.86 26.41 28.14 30.65 
Kurzeme 13.51 12.94 13.40 19.91 
Vidzeme 11.98 11.66 12.07 12.76 
Zemgale 10.76 10.38 10.78 1 1.20 
Latgale 9.62 9.09 9.52 9.83 
Kā redzams tabulā, ekonomisk i aktīvo u z ņ ē m u m u skai tam uz 1000 
iedzīvotājiem ir t endence pieaugt visos reģ ionos , taču, salīdzinot p i e a u g u m u Rīgas 
reģionā tas ir gandrīz trīs reizes l ielāks nekā La tga les reģionā. 
3. attēlā parādīts pas tāvīgo iedzīvotāju skaits Latvijā. 
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i. att. Pastāvīgo iedzīvotāju skaits 2000.-2005. gada sākuma Latvijā [8] 
The Number of Permanent Residents in Latvia in Years 2000-2005 [8] 
Vietējo iedzīvotāju skaitam piemīt tendence samazināt ies , kas j ā ņ e m vērā 
mērķauditoriju prioritātes noteikšanā un teritoriālā mārket inga stratēģijas izstrādāšanā. 
Apmeklē tā jus kā teritoriālā mārket inga ārējo mērķ t i rgu iespējams apskatīt 
dažādi, ņemot vērā apmeklē juma mērķi , i lgumu, vidējos i zdevumus diennakt ī utt. 
D iag rammā (sk. 4. att.) ir ilustrēts Latvijas apmeklētāju skai ts sadalī jumā pa valstīm, 
kas ļauj secināt, ka par ,.reāliem patērētāj iem" šīs mērķaudi tor i jas vidū var uzskatīt 
ceļotājus no Lie tuvas un Igaunijas, bet apmeklētājus no citām vals t īm - par 
, .potenciāliem patērētā j iem". 
ASV 
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4. att. Ārzemju ceļotāju skaits 2000.-2004. gadā Latvijā (tūkstošos) [8] 
The Number Foreign Travellers (In Thousands) to Latvia in Years 2000-2004 [8] 
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Ārzemju u z ņ ē m u m i , kas tiek izvietoti teritorijā, un vietējo u z ņ ē m u m u darbība 
eksporta tirgū (sk. 5. att.) pārs tāv vienu no svar īgākajām mērķaudi tor i jām 
teritoriālajā mārke t ingā , j o tie i e t ekmē teritorijas i e n ā k u m u s un attīstību [6, 36—49]. 
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5. att. Latvijas preču eksports 2001.-2004. gadā pa svarīgākajām preču grupām 
(milj. latu) [8] 
Export of Latvian Goods in Years 2001-2004 on the Most Important Groups of Goods 
(mill, lats) [8] 
Katras grupas iekšienē ir i espē jams un nep iec i e šams konkret izēt mērķaudi tor i jas 
pārstāvju intereses u n vajadzības, j o no t ām ir atkarīga teritorijas mārket inga 
stratēģijas izstrādāšana un poz ic ionēšanas pamat i . B e t p i rms teritoriālā mārket inga 
stratēģijas izs t rādāšanas un p l ānošanas j āve ic ap jomīg i un rūpīgi pētījumi dažādos 
virzienos (sk. 6. att .) . 
Praude. J. Vozņuka. Teritoriāla mārketinga būtība un izmantošanas iespēju analīze 
Petijiurj 
I 
Teritorijas 
anal īze 
Konkurences vides 
pētīšana 
I 
Mērķ t i rgus note ikšana 
un anal īze 
Pr iekšrocību note ikšana 
Pozicionēšana 
6. att. Nepieciešamie pētījumi pirms teritoriālā mārketinga stratēģijas izstrādes 
Essential Researches at the pre-Stage of Elaboration Strategy of the Marketing Places 
Pētījuma pirmais virziens ir pašas teritorijas pēt īšana tās problēmas , mērķi un 
esošie resursi . Jebkurai valstij , reģionam vai pilsētai ir sava individuali tāte un savas 
raksturīgās pazīmes , kuras nepieciešams noskaidrot. 
Otrais svarīgākais pētī juma virziens ir konkurences vides note ikšana un 
pētīšana. Iekšējo un ārējo faktom analīzes svarīgs ins t ruments ir S W O T anal īze, kas 
ļauj novērtēt stiprās puses (strengths) un vājās puses (weakness), kā ari atklāt j aunas 
iespējas (opportunities) un draudus (threats) [4. 83-90]. Šis virziens Latvijā iegūst 
īpašu nozīmi , j o ir iespēja pētīt pozi t īvo un negat īvo pieredzi , kas teritoriālā 
mārketinga j o m ā ir iegūta citās valstīs [5]. 
Trešais pētī jumu v n z i e n s ir mērķt i rgu noteikšana, tajā skaitā noteikto grupu 
informētības pakāpes , teritorijas populari tātes mērī jums, konkrētās auditorijas 
galveno interešu note ikšana u. c. Ir jāa tz īmē, ka konkrē tās teritorijas reālie un 
potenciālie patērētāji ir ieinteresēti konkurences pr iekšrocību efektīvai izmantošanai 
dzīvē, biznesā, ī s te rmiņa uzturēšanās laikā. Uz konkurences pr iekšroc ībām attiecas 
tirgus apjoms un maksātspējas l īmenis, pieprasī juma l ie lums, infrastruktūras 
attīstība, teritorijas kultūra un atveseļošanās potenciā ls , komfor ts , bagāti izejvielu 
resursi un dažādi darbaspēka raksturojumi (p iemēram, noteikta profila speciālisti , 
kvalifikācijas l īmenis , darbaspēka lētums) u. c. Izskatot teritorijas vietējos 
iedzīvotājus kā mērķaudi tor i ju , ir jāmin, ka teritoriālais mārket ings ir tendēts 
nodrošināt iedzīvotāju lojālu attieksmi pret savu pilsētu, reģionu vai valsti. 
P iemēram, d i ag rammā (sk. 7. att.) ilustrētie dati parāda to. ka. izskatot Latvijas 
iedzīvotājus kā teritoriālā mārket inga mērķauditori ju, izbraukušo skaits pārsniedz 
iebraukušo skaitu. Šie dati ir svarīgi pētī jumu pi rmajam p o s m a m (teritorijas analīze), 
jo norāda uz vienu no esošajām p rob l ēmām dzīves vietas nepievilcību. 
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• Iebrauca Latvija 
I • Izbrauca no Latvijas 
1991 - 1995 1 9 9 6 - 2 0 0 0 2001 - 2 0 0 4 
att. Latvijas iedzīvotāju starpvalstu ilgtermiņa migrācija [8] 
Long-Term International Migration of Latvian Inhabitants 
Nākama i s pēt ī jumu p o s m s izriet no iepr iekšēj iem, bet arī varētu tikt īs tenots 
paralēl i t iem. un tas ir īpaši svarīgu faktoru noteikšana, kas tieši ie tekmē teritorijas 
izskatīšanas iespēju kā mārket inga objektu . 
Tādu faktoru starpā centrālo vietu i eņem k o n k u r e n c e s pr iekšroc ību un 
t r ū k u m u k o p u m s , kā ari investīciju teritorijas p iev i l c īgums . Konkurētspēja i ir 
raksturīga atsevišķu reģionu nozaru special izāci jas īpatnības , attīstīta importa un 
ekspor ta sistēma, t ransporta s a k ā m attīstība, ražošana , potenciālais intelektuālais un 
inovāciju stāvoklis , investīciju akt ivi tā tes l īmenis , sociālā sfēra, dzīves kvali tāte un 
ci lvēka tiesību ievērošanas l īmenis [10 . 231]. 
Investīciju tentor i jas p ievi lc ības note ikšanai t iek izmantot i dažādi model i , bet 
va i rākumā no tiem iekļauti tādi faktori kā e k o n o m i k a s augšanas l īmenis , polit iskā 
stabilitāte, tirgus izmēri , a tkarība no ārvals tu pa l īdz ības , ārējā parāda lielums, 
valūtas spēks un konver tē jamība , infrastruktūras attīstības l īmenis [11]. Tieši 
infrastruktūra kļūst par s tabi l izējošo e l emen tu teri toriālā mārke t inga ilglaicīgajā 
plānā. 
Visu izskatīto pētī jumu rezultāt i nodroš ina n ā k a m o p o s m u - pozicionēšanu. 
kurai ir svarīga vieta teritoriālā mārke t i nga s t ratēģiskās p lānošanas procesā . Tās 
gaitā tiek noteikta īs tā teritorijas pozīci ja (tai skaitā sa l īdzinājumā ar galvenajiem 
konkurent iem) , kā ar i vē lamais s tāvokl is — tā ir pozīci ja , kuru mērķt i rgu izpratnē 
teritorija t iecas ieņemt nākotnē . Op t imā lākā pieeja, p i emēram, valsts pozicionēšanai , 
pamatojas uz to . lai izdotos no te ik t un izmanto t teritoriālajā mārket ingā 
mērķaudi tor i ju pārstāvju j au esošās z ināšanas un pr iekšroc ības . 
Veidojot teritorijas pozīci ju, nep iec ie šams izvēlēt ies tikai tos faktus un 
no t ikumus , kuri ir atbilstoši katras a tsevišķi note iktas un sīki pētī tas mērķauditori jas 
interesēm. Tā. p i emēram, iedzīvotāju intereses ir dzīves kval i tāte (iedzīvotāju 
labklājības l īmenis , mājokļa e samība atšķir īgām sociā lām grupām, sociāli 
pakalpojumi , uztur l īdzekļu kval i tā te , a tpūtas iespējas , izglītības un ārstēšanas 
pieejamība un l īmenis) , infrastruktūras attīstība. L īdz ar to j ā ievēro , ka teritorijas 
mārke t inga komponen t i daudzos gadī jumos būs pieprasīt i dažādām 
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mērķauditori jām. Ar i teritorijas pozīciju noteicošie faktori ievērojami var iēs ies ne 
tikai atkarībā no ārējās mērķauditor i jas specifikas, bet arī tās informētības pakāpes . 
Mērķaudi tor i ju interešu un vajadzību daudzveid ības apstākļos daži autori 
izdalīja atsevišķus mārke t inga veidus: pozitīva tēla virzīšana un teritorijas 
pievilcības mārket ings , irifrastruktūras mārket ings , iedzīvotāju mārke t ings u. tml. [4, 
33-^40; 9] . Pēc raksta autoru domām, šī pieeja nav korek ta dažu iemeslu dēļ. 
Pirmkārt, šīs stratēģijas praksē ir cieši savstarpēji saistī tas, jo , .produkts" ir vienas 
teritorijas pr iekšrocības . Otrkārt, dažādās teritorijas īpa tn ības , kuras pētnieki liek 
stratēģiju pamatā , īs tenībā pārstāv teritorijas pievilcības fak toms mērķ t i rg iem, uz 
kuriem tiek balstīta pozīcijas izvēle un pozic ionēšanas process . 
Tādējādi teritorijas pozīcija var tikt balstīta uz šādām konkurētspējas 
priekšrocībām: 
• Pievilcības objekti. Tie iekļauj dabiskās (upes . ezeri , j ū ras , kalni utt.) un 
māksl īgi veidotās (piemēram. Ķīnas mūris , T a d ž m a h a l a Indijā) ievērojamās 
vietas, kulmrvēsfiirisko mantojumu (arhitektūras p ieminekļ i , muze j i ) , kā arī 
ievērojamas personības , speciālos pasākumus (p iemēram, karnevāl i ) vai 
atpūtas objektus. 
• Attīstīta infrastruktūra. Teritorijā jādzīvo, j ā s t rādā un jāat t īs tās ērti . bet tam 
ir nepiec iešams attīstīt dz īvojamo rajonu inf fas tmktūm. rūpniec isko zonu. 
tirgu, kā arī infras tmktūm kopumā. Ilglaicīga interese par teritoriju no tās 
patērētāju puses tiek noteikta ar tādiem funkcionēšanas a rgumen t i em kā 
personiskās drošības nodrošinājums un sabiedr iskās kārt ības apsardze: 
mājokļu (tai skaitā viesnīcu) fonda stāvoklis un ekspluatāci ja ; ceļu 
stāvoklis, t ransporta pakalpojumi: ūdens, gāzes , s i l tuma un e lek t roapgāde: 
teritorijas uzkopšana un labiekārtošana; parku esamība, labiekārtošana; 
bērnu p i rmsskolas izglītības iestāžu un vispārizgl ī tojošo skolu esamība un 
attīstība. B iznesam tie ir nodokļu st imuli , zemes un infrastruktūras 
komponentu nomas un iegādes iespējas utt. Šos a rgumentus intereses 
radīšanai un uzturēšanai par noteiktu teritoriju papi ldina tās attīstības 
perspektīvas faktori. Tie ir j aunu ražotņu ve idošanās un veco attīstīšanās, 
ražošanas d inamika un tirgus mfras tmktūra . komunikāc i jas : a izņemtības 
l īmenis un tā s tmktūra . labklājības l īmenis ; investīciju d inamika; 
augstskolu un pēcaugstskolas izglītības iespēju attīstīšanās. 
• Vietējie iedzīvotāji. Ņemot vērā tādas mērķaudi tor i jas kā ārvalstu uzņēmēji 
ieinteresētību noteiktos darbiniekos un speciāl is tos, teritorijas pozīcija 
varētu būt pamatota ar augsta apmācības l īmeņa demonst rēšanu . Ja par 
mērķauditori ju tiek uzskatīti potenciāl ie iedzīvotāji , tad šis faktors akcentē 
uzmanību uz zemajiem rādītājiem l ikumu pārkāpšanas sfērā, sociālajām un 
kultūras iespējām. 
Dažādi mērķtirgi lielākā vai mazākā mērā ir ieinteresēti šajos faktoros, un to 
sakopojums veicina teritorijas tēla veidošanos. 
Teritorijas tēls veidojas no konkrētās teritorijas subjektu uzvedības un citu 
faktom savstarpējās ie tekmes. Tādējādi, ja objekts ir valsts vai pilsēta, tad tēlā tiek 
iekļauti divi galvenie aspekti: pats objekts (informācija, priekšstat i un z ināšanas , kas 
ir noteiktai mērķauditori jai par šo teritoriju) un šīs auditorijas at t ieksme pret objektu, 
kuram noteikti ir novēr tē juma forma. Ja teritoriālā mārke t inga ietvaros t iek veltīta 
uzmanība teritorijas tēla nozīmei, tad tā veidošanas process tiek cieši saistīts ar 
pozicionēšanu un realizēts mērķtiecīgi . 
340 VADĪBAS ZINĀTNE 
Teritorijas tēls veidojas gan teritorijas iekš ienē , gan aiz tās robežām. Šajā 
procesā galvenā pozīcija ir teritorijas funkc ionēšanas reāli eksis tē jošiem faktiem, 
izplatāmajai informācijai , a tbi ls toš iem re i t ing iem un indeks iem. 
Teritorijas tēla funkcijas ir p i e l īdz ināmas gan organizāci jas , gan preču un 
paka lpojumu tēlam. Radīšana , pa tu rēšana vai uzskatu un uzvedības ma iņa attiecībā 
pret valsti vai pilsētu r ada sava veida ķ ē d e s reakciju: p ē c tam seko uzticība, augsts 
novērtē jums, investīciju ieguldījuma vie tas , darbavie tas , laika pavadīšanas un pat 
dzīvošanas vietas pār l iecināta izvēle . Tādējādi pozi t īva is tēls s ekmē teritorijas 
attīstībai nep iec iešamo subjektu un resursu iesais t īšanu, kā arī attīsta labvēlīgas 
dzīves un darbības vidi , l ietišķā un kul turā lā po tenc iā la ve idošanos . 
Teritorijas pr iekšrocību v i r z ī š a n a s p r o g r a m m a ir ana loģ iska komerc iā las firmas 
produkcijas virz īšanas p lānam, tikai ar to atšķirību, ka «produkts» šajā gadījumā ir 
valsts, reģions vai pi lsēta - k o p ā ar sarežģī to p a k a l p o j u m u kompleksu [10. 229], bet 
patērētājs - ļoti daudzve id īga auditorija. 
Teritorijas virz īšanas vadoš ie ins t rument i ir komun ika t īvās tehnoloģijas un 
līdzekļi, kurus apvieno spēcīga koncepc i ja un kop īgs mērķ is , kas savukārt ļauj 
izveidot savstarpējās at t iecības ar mērķaud i to r i j ām u n atbalstīt vai izmainīt to 
attiecības. Integrēto mārke t ingu komunikāc i ju l īdzekļi (galvenokār t - rek lāmas un 
sabiedrisko attiecību tehnoloģi jas) , k a s ir virzīti uz ārējām audi tor i jām, ir aicināti 
norādītajā rakursā demons t rē t teritoriju atvērt ību kon tak t i em u n ļaut saņemt pilnīgu 
informāciju saskaņā ar dažādām mērķaudi tor i ju in te resēm, kā arī apliecināt esošo 
pr iekšrocību būtību. Darba ga lvenie mērķ i ar iekšējo auditoriju ir uzticības 
paaugs tmāšana varai , iedzīvotāju iesaist īšana teritorijas pārva ldes procesos, 
objektīvas informācijas p iee jamība pa r e k o n o m i k a s un sabiedrības attīstības 
stāvokli . Tādējādi , no v ienas puse s , iekšējā v i rz iena darbības uzdevums ir 
iedzīvotāju lojalitātes, vietējā pat r io t isma ve idošana , n o otras, labvēl īgas motivācijas 
radīšana reģiona (valsts) iekšienē at t iecībā pret ci tpi lsētas iedzīvotāj iem un 
struktūrām, iesaistot tos reģiona atbals t īšanā. Nela ipnība pre t iebraucēj iem vai 
uzņēmēj iem no j ebku ra s citas teritorijas var iznīdēt v isu darbu teritorijas «ārējā» tēla 
veidošanā. 
Secinājumi 
Teritoriālais mārke t ings ir v iens no e k o n o m i k a s ins t rument iem, ar kura 
palīdzību iespējams sasniegt teri torijas attīstību, piesais tot tai dažādas patērētāju 
kategorijas. Šis teritoriālā mārke t i nga i zman tošanas mērķ is iegūst Latvijā īpaši: 
akīuaUtāti mūsd ienu apstākļos , kuru vidū j ā m i n global izāci jas un E S nosacījumi, 
konkurences p i eaugums starp p i l sē tām un valst īm, kā arī Latvi jas sociālās un 
ekonomiskās attīstības problēmas . 
Teritoriālā mārke t inga būt ību un specifiku a t spoguļo p a m a t k o m p o n e n t u ,.4P" 
pieeja, kur par p roduktu tiek uzskat ī ta teri torijas resursu un produkcijas 
daudzveidība, kas t iek uzskatīti pa r p iev i lc īg iem mērķt i rg iem. N o produkta 
koncentrāci jas un izvie tojuma ir a tkarīga cenas no te ikšana , kas n saistīta ar 
mērķauditor i ju vajadzībām, kas savukār t nosaka p roduk ta virz īšanas veidus un 
formas, t. sk. integrēto mārke t inga komunikāc i ju i zmantošanu . 
Teritoriālā mārke t inga ietvaros var izdalīt ārējos un iekšējos mērķtirgus. 
Latvijas valsts iekšējo m ē r ķ t n g u statist iskā ana l īze ļauj secināt, ka vietējo 
iedzīvotāju skaits samazinās , un dažādos Latvi jas r eģ ionos ir l ielas ekonomiski 
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aktīvo uzņē inumu skaita atšķirības. Šos aspektus nep iec iešams ņemt vērā reģionālās 
attīstības stratēģijas izs t rādāšanā, izmantojot teritoriālā m ā r k e t m g a pieeju. 
Lai izstrādātu sekmīgu teritoriālā mārke t inga stratēģiju, nepiec iešams balstīt ies 
uz pētījumu rezul tāt iem. Pēt ī jumu nolūks ir analizēt teritoriju, izpētīt konkurences 
vidi. noteikt un anal izēt mērķt i rgus . Šie virzieni nodroš ina konkurētspējas 
priekšrocību note ikšanu poz ic ionēšanas procesā. Par konkurē t spē jas pr iekšroc ībām 
var tikt izmantoti teritorijas pievilcības objekti, attīstīta mfrastruktūra un vietējo 
iedzīvotāju īpatnības. 
LITERATŪRA 
1. Boone. L. E., Kurtz, D. L. Contemporan- Marketing Wired. 9th ed. Fort Worth: The 
Dryden Press, 1998. 828 p. 
2. Kavaratzis. M. From City Marketing to C;/y Branding: Towards a Theoretical Framework 
for Developing City Brands. Place Branding. Vol. 1. November 2004. p . 58-73. 
3. Keams. G., Philo, C. Selling Places: the City as Cultural Capital. Past and Present. 
Oxford : Pergamon Press. 199. 316 p . 
4. Kotler, P. Marketing Places: Attracting Investment. Industry, and Tourism to Cities. 
States, and Nations. Hardcover : Free Pr. 1993. 388 p . 
5. Kotler. P., Hamlin. M., Alan. R.. I.. Haider. D. H. Marketing Asian Places: Attracting 
Investment. Industry, and Tourism to Cities. Slates and Nations. 2001. 350 p . 
6. Papadopoulos, N. Place Branding: Evolution. Meaning and Implications. Place 
Branding. Vol. 1. November 2004. p . 36-49. 
7. Praude. V. Mārketings: mācību grāmata. Rīga : Latvijas Ekonomikas attīstības fonds. 
2004. 665 lpp. 
S. Centrālās statistikas pārvalde. Pieejams: www.csb. lv . 
9. Панкрухин, А. П. Маркетинг территорий: зачем, кому и какой нужен маркетинг 
территорий. Доступен : htrp: ' /www.marketmg.spb.mlib­speciaLTegions/temtory/ 1 .htm. 
10. Татаринова. Е. Н. Управление общественными отношениями: учебник для вузов. 
СПб : Питер. 2004. 315 с. 
11. Черная. И. П.. Маркетинг имиджа как стратегическое направление 
территориального маркетинга. Доступен : http://vvww.dis.ru/market/arhiv. 2002/4/1 .html. 
Essence of the Marketing Places and Analysis of Application 
Possibilities 
Summary 
The market ing p laces is one of m s t m m e n t of economy, which is directed to 
development of terri tory by means of bringing to it different categories of 
customers. The marke t ing places gains actuality in Latv ia due to a number of 
reasons and present day situation. Processes of global izat ion and integrat ion should 
be ment ioned a m o n g them; E C structure and increas ing compet i t ion be tween 
countries and terr i tories, and also domest ic problems ­ uneven development of 
regions in Latvia, low level of loyalty a m o n g habitants , high level of migrat ion etc. 
Essence a n d specific of the marke t ing places can be descr ibed using t radit ional 
approach of « 4 P » (product , price, place, promot ion) . Variet) ' , amount and quali ty of 
lemtory resources what is the point of interest for target marke t s are considered to 
be a product. Concentra t ion and availability of the product (place componen t ) 
detenmnes its price, which m its turn, is related to the d e m a n d of target markets . 
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Features o f target marke t s de te rmine k inds and forms of product p romot ion and 
complex of integrated marke t ing commun ica t i ons . 
Target markets are subdivided in to external and internal in relat ion to territory. 
Local inhabitants a n d enterprises si tuated within this terr i tory compr ise internal 
market . External marke t includes vis i tors and enterpr ises located outside the 
territory. The results of analys is o f La tv ian internal marke t from the market ing 
places point of view show the tendency of d imin i sh ing of local inhabitants number 
and a great difference in n u m b e r of e c o n o m i c act ive enterpr ises in different regions 
of Latvia. These aspects mus t be taken into account at the regional development 
strategy work out us ing marke t ing approach . 
Step up of effective strategy o f terr i tory deve lopmen t on the basis of the 
marke t ing places is poss ible when g rounded on the results of research directed to 
the analysis of terri tory, s tudy of compe t i t i on env i ronment , determinat ion of target 
marke ts of and their analysis . T h e resul ts of the research provide possibil i ty to 
de termine strong and weak poin ts of the territory, that later de te rmines the 
compet i t ive advances . As compet i t ive advances w h i c h the process of posi t ioning 
can be built on certain factors such as at t ract ive objects (geographical location, 
natural and architectural sights and etc) , deve loped infrastructure and features of 
local inhabitants. 
K e y words : marke t ing p laces , regional deve lopmen t , target marke t s , positioning, 
promot ion . 
LATVIJAS UNTVERSĪTĀTES RAKSTI. 2006. 706. sēj. VADĪBAS ZINĀTNE. 343.-353. lpp. 
Valūtas kursa režīma izvēle attīstības valstīs 
Choice of Exchange Rate Regime 
in Developing Countries 
R a m o n a R u p e i k a - A p o g a 
Latvijas Universitāte 
Aspazijas bulv. 5. Rīga. LV-1050 
E-pasts: ramona.mneika-apoeaia.lu.lv 
Šajā rakstā autore ir pētījusi valūtas kursa režīma izvēles nozīmi attīstības valstīs. Sākumā tika 
izpētīti galvenie faktori, kuri ir ietekmējuši pāreju no fiksētā valūtas kursa uz peldošo. Tālāk 
uzmanība tika pievērsta valūtas kursu režīmu dinamikai pēdējos 10 gados, kā arī tika 
piedāvāti valūtas kursa režīma izvēles kritēriji. Beigās tika novērtēta valsts makroekonomiskā 
darbība dažādu valūtu kursu apstākļos. Pētījuma rezultātā autore izstrādāja priekšlikumus, kas 
varētu palīdzēt attīstības valstīm izvēlēties atbilstošāku valūtas kursa režīmu tautsaimniecības 
attīstībai ilgtermiņā. 
Atslēgvārdi: valūtas kursa režīms, fiksēts valūtas kurss, brīvi peldošs valūtas kurss. 
Ievads 
Daudzas attīstības valstis ir pieredzējušas virkni ārējo šoku. un 20. gads imta 80. 
gados tie bija: straujš starptautisko procentu likmju p i eaugums , industr iālo valstu 
attīstības t empu samazinā jums, a i zdevumu krīze. Lai p ie lāgotos šiem aps tākļ iem, 
bieži bija nep iec iešams ne vien samazināt atsevišķu valūtu vērtības, bet ari ieviest 
peldošāku valūtas kursu režīmu. Pēdējos gados p ieaugošā kapitāla mobi l i tā te un it 
sevišķi kapi tāla ieplūdes un izplūdes viļņi ir paaugst inājuši ne vien dažādu šoku 
sespēju. bet ari palielinājuši nepieciešamību valstij būt gatavai j ebkurā mirklī 
pielāgoties j auna i valūtas t irgus situācijai. 
Šī darba mērķ is ir izpētīt valūtas kursa rež īma izvēles noz īmi attīstības valstīs. 
Darba mērķa sasniegšanai autore izvirza sekojošus uzdevumus : 
• izpētīt faktorus, kuri ir ietekmējuši pāreju no fiksētā valūtas kursa uz 
peldošo; 
• noskaidrot valūtas kursu rež īmu d inamiku pēdē jos 10 gados; 
• p iedāvāt va lū tas kursa režīma izvēles kritērijus; 
• novērtēt makroekonomisko darbību dažādu valūtu kursu apstākļos. 
Darbā tika izmantotas ekonomiskās un statistisko datu analīzes pētīšanas 
metodes. 
Statistisko dam iegūšanai autore izmantoja SVF stat ist iskos i zdevumus . Darbā 
tika izmantota j a u n ā k ā zinātniskā literatūra un periodika. 
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1. Attīstības valstis: pāreja no fiksēta uz peldošo valutas kursu 
Pāreja no fiksētā uz pe ldošo valūtas kursu nori tēja pakāpenisk i . Tā sākās ar 
Bre tonvudsas fiksēto valūtas kursu s i s tēmas s a b m k u m u 20 . gads imta 70. gadu 
sākumā, kad pasaules l ielākās valūtas sāka pe ldē t viena pret otru. 
Sākumā daudzas attīstības valstis turpināja piesaistīt savus valūtas kursus vai nu 
pie vienas valūtas (ASV dolāra. Franci jas franka utt .) . vai arī p ie valūtas groza. 
20. gadsimta 70. gadu beigās šīs valstis pārgāja no piesais tes vienai valūtai uz 
valūtas groziem, p i emēram, tādiem kā Starptaut iskā Valū tas fonda SDR. Kopš 
20. gadsimta 80. gadiem attīstības valstis pārgāja no valūtas piesais tes uz daudz 
pe ldošākiem valūtas kursiem. Šādas pā rma iņas not ika l ielākajā daļā pasaules 
reģionu. 
Piemēram, 1975. gadā 8 7 % no visām attīstības valstīm bija kāds no piesaistīto 
valūtas kursu tipiem. 2 0 0 1 . gadā šī proporcija bija sarukusi zem 4 4 % . Ja ņem vērā ari 
ekonomikas relatīvo lielumu, tad šī proporcija ir vēl mazāka . 1975. gadā valstis ar 
fiksēto valūtas kursu veidoja 7 0 % no visa attīstības valstu kopējā tirgus, taču 
2 0 0 1 . gadā šis skaitlis bija tikai 2 2 % . Kaut ari kopējā tendence ir skaidri pamanāma, 
tomēr šis skaitlis varētu būt ari mazāks , j o daudzas valstis, kas ir paziņojušas savus 
valūtas kursus par "vadītu pe ldošo" vai "neatkarīgi pe ldošo" , faktiski turpina neoficiāli 
noteikt savus kursus vai arī lietot tos kā monetārās polit ikas instrumentus [5]. 
Jāpiemin ari vairāki svarīgi i zņēmumi . Būt i sks p iemērs ir C F A franka zona 
, .Zemsahāras" Āfrikā, kur kopš 1948. gada 14 valstis savu valūtas kursu veiksmīgi 
piesaistījušas pie Francijas franka un kur not ikusi tikai v iena būt iska devalvāci ja -
1994. gadā. Papi ldus tam dažas valstis pretēji kopējai tendencei ir pārgājušas no 
peldošā valūtas kursa uz fiksēto, p i emēram, tādas valst is kā Argen t īna (1991 . gadā) 
un Honkonga (1983. gadā) . 
Lai gan pastāv šādi i zņēmumi , kopējā t endence visā pasau lē ir pāreja no fiksētā 
uz pe ldošo valūtas kursu. 1976. gadā piesaist ī t ie va lū tas kursu režīmi bija norma 
Āfrikā. Āzijā. Tuvajos Aus t rumos un ne indus tnā la jā Eiropā, bet 2005 . gadā visos 
šajos reģionos dominē peldošie valūtas kursu režīmi . 
Tā kā apsvērumi , kas noteica valstu pār iešanu uz pe ldošāk iem valūtas kursu 
režīmiem, ir ļoti atšķirīgi, šī pāreja neno t ika v ienā mirklī . K a d 1973. gadā 
Bre tonvudsas fiksēto valūtu sistēma sabruka , daudzas valstis turpināja savu valūtu 
piesaistīt p ie tās valūtas , kas tika izmantota j au iepr iekš , parasti uz vēsturiskās 
pieredzes bāzes. Pāreja uz pe ldošo valūtas kursu not ika vēlāk, kad lielākajām 
valūtām mainījās to vērtība un valstis sāka apsvēr t savu valūtu piesaist i vienai 
valūtai. 
Daudzas valstis, kas 20. gads imta s ā k u m ā tradicionāl i savu valūtu piesaistīja 
A S V dolāram. 80. gadu sākumā pārgāja uz piesaisti va lū tas g rozam, lielākoties 
tāpēc, ka dolāram strauji sāka paliel ināt ies vērtība. O t r s svarīgs faktors bija straujais 
inflācijas p i eauguma temps daudzās attīstības valstīs 20 . gads imta 80. gados . Valstis 
ar augstāku inflācijas l īmeni nekā to galvenie t i rdzniecības partneri bieži bija 
spiestas devalvēt savas valūtas, lai nesamaz inā tu savu konkurē tspē ju . Tā rezultātā 
daudzas Rie tumu pus lodes valstis sāka izmantot , . rāpojošo j o s l u " (crawling pegs). 
t. i., valūtas kurss tika pielāgots iepriekš no te ik tam kri tēr i jam - inflācijas līmeņa 
relatīvajām izmaiņām. Vēlāk daudzas valst is , kas bija p iedzīvojušas ļoti augstu 
inflācijas līmeni, pārgāja atpakaļ uz piesaist ī to va lū tas kursu kā centrālo elementu 
stabilizācijas procesā. Šādas, uz valūtas kursu balst ī tas , s tabil izācijas programmas 
R. Rupeika-Apoga. Valutas kursa režīma izvēle attīstības valstis 345 
parasti bija ļoti īs la icīgas - vidējais piesais tes i lgums p ie kādas valūtas ir bijis 
apmēram 10 mēneš i . 
Pēc S V F dat iem, 1995. gadā 25 pasaules valstis savas nac ionālās valūtas bija 
piesaistījušas A S V do lā ram. 14 valstis - Francijas f rankam, bet 8 valst is bija 
izvēlējušās citu enkura valūtu. Valūtu grozu par p iesais tes objektu bija izvēlējušās 
24 valstis. K o p u m ā 71 valsts savai nacionālajai valūtai bija izvēlējusies kādu 
piesaisti. Ierobežoti elast īgas pret kādu noteiktu valūtu bija četru valstu nac ionā lās 
valūtas, bet deviņām vals t īm šo ierobežoto elastību note ica sadarbības v ienošanās . 
Trīs valstīs valūtas kursa izmaiņas ietekmēja dažādi indikator i , bet 33 valstis lietoja 
citus valūtas vadītas pe ldēšanas veidus. 61 pasaules valsts nac ionālā valūta brīvi 
peldēja. Šo valūtas kursa režīmu īpatsvarus iespējams apskat ī t 1. attēlā. Trešā daļa 
pasaules valstu bija izvēlējusies brīvu pe ldēšanu, bet p iektā dala - vadītu pe ldēšanu . 
39% valstu bija izvēlējušās piesaistīt savu nacionālo valūtu kādai konkrētai valūtai 
vai valūtu grozam. 
• Piesaiste ASV dolāram 
И Piesaiste Francijas frankam 
• Piesaiste citai valūtai 
• Valūtu grozs 
• Ierobežota elastība pret vienu valūtu 
• Ierobežota elastma saskaņa ar sadarbības 
vienošanos 
• Kursa izmaiņas saistītas ar noteiktu 
indikatoru svārstībām 
• Cita vadīta peldēšana 
• Brīs a peldēšana 
.'. att. Valūtas kursa režīmi pasaulē 1995. gadā (procentos) [1] 
World Exchange Rate Regimes during 1995 (percents) [1] 
1999. gadā valūtas kursa režīma izvēlē joprojām dominē ja brīvā pe ldēšana , k u m 
izvēlējās 2 6 % valstu (sk. 2. att.). 2 1 % valstu lietoja t radic ionālo piesaist i , bet 2 0 % -
valūtas kursa režīmu bez atsevišķa l ikumīga maksāšanas l īdzekļa. 
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1999 
3% 6% 
• Valūtas kursa režīms bez atsevišķa 
likumīga maksāšanas līdzekļa 
В Valūtas padome 
• Tradicionāla piesaiste 
• Piesaiste ar horizontāliem 
ierobežojumiem 
• Rāpojoša josla 
• Rāpojoši horizontāli ierobežojumi 
В Vadīta peldēšana 
• Brīva peldēšana 
2. aa. Valūtas kursa režīmi pasaulē 1999. gadā (procentos) [2] 
World Exchange Rate Regimes during 1999 (percents) [2] 
Ari 2 0 0 1 . gadā vēl vairums vals tu (25%) izvēlējās brīvas peldēšanas valūtas 
kursa režīmu, taču palielinājās arī t radicionālas piesais tes rež īms (no 2 1 % 
1999. gadā uz 2 4 % 2 0 0 1 . gadā) , populari tāt i guva valūtas kursa režīms bez atsevišķa 
l ikumīga maksāšanas līdzekļa (no 2 0 % uz 2 1 % ) un vadī ta pe ldēšana (sk. 3. att .) . 
2001 
Ū Valutas kursa režīms bez atsevišķa 
likumīga maksāšanas līdzekļa 
В Valūtas padome 
• Tradicionāla piesaiste 
• Piesaiste ar horizontāliem 
ierobežojumiem 
В Rāpojoša josla 
• Rāpojoši horizontāli ierobežojumi 
В Vadīta peldēšana 
• Brīva peldēšana 
3. att. Valutas kursa režīmi pasaule 2001. gada (procentos) [3] 
World Exchange Rate Regimes during 2001 (percents) [3] 
R. Rupeika-Apoga. Valutas kursa režīma izvelē attīstības valstīs 347 
2004. gadā vadīta peldēšana jau bija kļuvusi par populārāko valūtas kursa režīmu 
pasaulē ( 2 7 % valstu). Līdz tam populārākais valūtas kursa režīms - brīvā peldēšana -
tika lietots vairs tikai 1 9 % pasaules valstu. 2 2 % valstu lietoja valūtas kursa režīmu bez 
likumīga maksāšanas līdzekļa, bet 2 1 % - tradicionālo piesaisti (sk. 4. att.). 
О Valūtas kursa režīms bez atsevišķa 
likumīga maksāšanas līdzekļa 
И Valūtas padome 
• Tradicionāla piesaiste 
• Piesaiste ar horizontāliem 
ierobežojumiem 
• Rāpojoša josla 
• Rāpojoši horizontāli ierobežojumi 
• Vadīta peldēšana 
• Brīva peldēšana 
4. att. Valūtas kursa režīmi pasaule 2004. gadā (procentos) [4] 
World Exchange Rate Regimes during 2004 (percents) [4] 
Laikā no 1999. l idz 2004 . gadam pasaule pieauga to valstu skaits, kas izvēlējas 
vadītu peldēšanu ­ 1999. gadā tās bija 27 valstis, bet 2004 . gadā ­ jau 49 valstis. 
50 ­
1QI999 И2001 О 2004 
i. att. Valutas kursa režīmi pasaulē no 1999. līdz 2004. gadam [2: 3: 4] 
World Exchange Rate Regimes during 1999­2004 [2; 3: 4] 
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Šaja laika (no 1999. līdz 2004 . g a d a m ) savukār t s amaz inā j ā s to vals tu skaits, 
kas ļāva savām nac ionā la jām va lū tām brīvi pe ldē t (sk. 5. att .). 1999. gadā tādas 
bija 4 8 valstis, bet 2 0 0 4 . gadā - vairs t ikai 35 , kas ir gandr īz uz pusi m a z ā k nekā 
1995. gadā. Tāpat samazinā jās arī hor izontā lu i e robežo jumu l ie tošanas 
populari tāte . 
Prasība pēc lielākas valūtas kursa elastības ir sa is tāma ar daudz atvērtāku, uz 
ārpusi vērstu t i rdzniecības un investīciju poli t iku k o p u m ā , kā arī p ieaugošo tirgus 
noteiktu valūtas kursu un procentu l ikmju nozīmību ekonomikā . T o m ē r vairumā 
attīstības valstu jopro jām nav tik laba tirgus situācija, lai ļautu saviem valūtas 
kursiem brīvi peldēt. Daudzās no šīm valst īm ir tikai maz i un relatīvi vāji finanšu 
tirgi, kur dažas lielas transakcijas varē tu izraisīt mi lz īgas svārst ības. Tāpēc , lai 
palīdzētu t irgum, jopro jām nepiec iešama aktīva valū tas kursa vadīšana. Šādos 
apstākļos centrālās bankas pilnvarotu personu galvenais uzdevums ir zināt , kad un 
kur veikt monetārās polit ikas pie lāgošanu, ieskaitot intervences l ietošanu, lai 
novērstu ievērojamas svārst ības. Tieši tādēļ nākamajā noda ļā t iks piedāvāti kritēriji 
valūtas kursa režīma izvēlei. 
2. Valūtas kursa režīma izvēle 
Attiecībā uz makroekonomisko darbību neviens no ab iem valūtas kursu 
režīmiem - fiksētais un peldošais - nav pārāks pa r otru. K ā fiksētam, tā ari 
peldošam valūtas rež īmam ir savas pr iekšrocības un t rūkumi. Katra valsts pati 
izvēlas sev p iemērotāko valūtas rež īmu. Savā izvēlē tā vadās no objektīviem 
faktoriem un izvirzītajiem mērķ iem. P i emēram, izvēle ir atkarīga no ģeogrāfiskā 
stāvokļa, valsts ekonomiska jām tradīcijām, valsts attīstības pakāpes , atvērtības 
pakāpes utt. Pie tam katrā konkrētā gadī jumā izvēle var būt atkarīga ar i no valsts 
ekonomiskajām vai poli t iskajām pr ior i tā tēm. Valūtas kursa režīma izvēli var 
pamatot arī ar konkrēto situāciju, kāda valst ī ir izvēles brīdī. P iemēram, ja 
mazattīstīta valsts ir t irgus reformu sākumā, tā var izvēlēties fiksētu valūtas kursu. 
Bet. sasniedzot z ināmu attīstības l īmeni, tā var pāriet uz peldošu kursu. 
Ekonomikas lielums un atvērtība 
Valūtas kursa rež īma izvēlē svarīgs ir valsts l ie lums un e k o n o m i k a s atvērtības 
pakāpe - j o atvērtāka ir valsts ekonomika , j o mazāk p iemēro ts ir peldošs kurss , it 
īpaši , ja valsts ir m a z a un mazatt īst ī ta. Šajā gadī jumā valsts attīstība lielā mērā ir 
atkarīga no pasaules ekonomiskās si tuācijas, un tai b ū s grūti ierobežot ārējo šoku 
ietekmi. Ja valsts ir liela un tai ir attīstīta ekonomika , šai valstij nav tik svarīgi savu 
valūtu piesaistīt kāda i citai valūtai , j o šāda valsts nav tik ļoti pakļauta ārējām 
izmaiņām. Lielās un attīstītās valstis pašas var ie tekmēt pasaules ekonomisko 
situāciju, tām nav jā tē rē laiks un līdzekļi , regulējot nac ionālās valūtas kursu, un 
dažādus ekonomiskos rādītājus, p i e m ē r a m , inflāciju, tās regulē ar naudas 
piedāvājuma politiku. 
Inflācijas līmenis 
Inflācijas l īmenis ari ie tekmē vals ts izvēli starp dažād iem valūtas rež īmiem. Ja 
valsts izvēlas fiksētu valūtas režīmu, tad tai j ā rēķ inās ar to. ka būs nepiec iešams 
noturēt inflācijas t empus tādā līmenī, kāds pastāv piesais tes valūtas valstī . Ja valstī 
pastāv augsta un ilglaicīga inflācija, tai būs grūti no turē t fiksētu kursu pieļaujamās 
robežās, un agri vai vēlu valūtu nāksies devalvēt . 
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Rezenju līmenis un kapitāla mobilitāte 
Ja valstij ir nelielas ārvalstu valūtas rezerves, fiksēts kurss tai būs mazāk 
piemērots , j o d iez vai tā spēs to noturēt un pretoties spekula t īvam faktoram. Ja 
netiek panākta ekonomiskas poli t ikas mērķu konverģence , augsta kapitāla mobil i tā te 
padara sarežģītu tāda valū tas režīma uzturēšanu, kurš ir kaut kas vidējs s tarp brīvi 
peldošu valūtas kursu un ar valūtas padomes mehānismu fiksētu valūtas kursu. 
Darbaspēka mobilitāte 
Pastāvot augstai darbaspēka mobil i tātei , izdevīgāks ir fiksēts valūtas režīms, j o 
šajā gadījumā izdevumi , kas saistīti ar z ināmu brīvības pakāpes zaudēšanu, būs 
mazāki . 
1. tabulā ir apkopot i valūtas režīma izvēles kritēriji. 
1. tabula 
Valūtas kursa rež īma izvēles kritēriji 
Criter ia 's of Exchange Rate Reg ime Choice 
Ekonomikas raksturojums Veļamākais valutas režīms 
Ekonomikas lielums Jo lielāka ekonomika, jo piemērotāks ir elastīgāks 
valūtas kurss 
Atvērtības pakāpe Jo atvērtāka ekonomika, jo mazāk piemērots peldošs 
valūtas kurss 
Diversificēta produkcijas strukrūra Jo vairāk diversificēta ekonomika, jo piemērotāks 
elastīgs valūtas kurss 
Tirdzniecības ģeogrāfiskā 
koncentrācija 
Ja valstij ir lieli tirdzniecības apjomi ar kādu noteiktu 
valsti, tad izdevīgāk ir piesaistīt nacionālās valūtas 
kursu šīs valsts valūtai 
Inflācijas līmenis 
Ja valsts inflācijas līmenis būtiski atšķiras no galveno 
tirdzniecības parmervalsru inflācijas līmeņiem, tad 
izdevīgāk izvēlēties elastīgāku valūtas kursu 
Ekonomikas attīstības līmenis 
Jo lielāka ir valsts ekonomiskās un finanšu attīstības 
pakāpe, jo piemērotāks ir peldošs valūtas kurss 
Darbaspēka mobilitāte 
Ja valstī samazinās cenas un darba algas un pastāv 
augsta darbaspēka mobilitāte, tad piemērotāks ir 
fiksēts valūtas kurss 
Kapitāla mobilitāte 
Augstas kapitāla mobilitātes apstākļos piemērotāks ir 
elastīgs valūtas kurss 
Ārējie nominālie šoki 
Ja dominē ārējie nominālie šoki. vairāk vēlams 
elastīgs valūtas kurss 
Iekšējie nominālie šoki 
Ja dominē iekšējie nominālie šoki. vairāk vēlams 
fiksēts valūtas kurss 
Reālie šoki 
Ja valsts ir uzņēmīga pret reāliem šokiem, tad 
izdevīgāks ir peldošs valūtas kurss 
3. Makroekonomiskā darbība dažādu valutas kursu apstākļos 
Kaut arī iepriekšējos gados valstīs ar piesaistītu valūtas kursu inflācija bija 
zemāka un mazāk svārstīga. 20. gadsimta 90. gados šī atšķirība izlīdzinājās. Arī IKP 
( iekšzemes kopprodukta) p ieaugums neuzrādīja nekādas atšķirības starp dažādiem 
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valūtas režīmiem. Lai gan vidējais p i eauguma temps valstīs ar pe ldošo valūtas kursu 
kopumā pēdējā laikā bijis augstāks nekā valst īm ar fiksēto valūtas kursu, rezultātu 
ietekmē starp valstīm ar peldošo valūtas kursu iekļautas strauji augošās Āzijas 
valstis, kaut ari praktiski daudzas no š īm valst īm nodarbojas ar stingri vadītu 
mone tā ro polit iku. Kad šīs Āzijas valstis t iek izslēgtas no to valstu saraksta, kurām ir 
peldošs valūtas kurss, tad ekonomikas p i e a u g u m a tempi abiem valūtas rež īmiem 
būtiski neatšķiras. 
Tāpat , pretēji vecajām pat ies ībām, p rob l ēmas un valūtas "k r ī ze s " ir vienādā 
mērā gan fiksētajam, gan peldošajam valūtas rež īmam. Laika p o s m ā no 1975. līdz 
1996. gadam, kad valūtas kursa vērtība kritās vairāk nekā par 2 5 % gadā, gandrīz 
pusi sastādīja valūtas pe ldošā kursa rež īms . A b i e m valūtu rež īmiem bija daudz 
valūtas krīžu periodā, kas bija tūlīt pēc a i z d e v u m u krīzes 1982. gadā. Krīzes daļēji 
var ietekmēt arī fakts, ka reti kura no attīstības valst īm ir pa t iešām piemērojusi sev 
pe ldošo valūtas kursu, j o , pat j a šīs valstis ir oficiāli paz iņo jušas , ka to valūtas ir 
pe ldošas , praktiski tiek noteikts neoficiāls " m ē r ķ a " kurss , ko tad arī cenšas sasniegt. 
Agrīnā literatūrā att iecībā uz valūtas rež īma izvēli t iek norādī ts , ka. j o mazāka 
un atvērtāka ir ekonomika (t. i., j o vairāk tā ir a tkarīga n o ekspor ta un importa) , jo 
p iemērotāks tai ir fiksētais va lū tas kurss . Att iecībā uz valūtas rež īmu izvēli vēlāk 
uzmanība tika pievērsta dažādu nejaušu traucējošu f ak tom ietekmei uz iekšējo 
ekonomiku. Šādā nos tādnē labākais va lū tas rež īms ir t as . kas samazina svārstības 
IKP. patēr iņā, iekšējo cenu līmenī, kā arī dažos citos makroekonomiska jos rādītājos. 
Fiksēto un pe ldošo valū tas kursu novēr tēšana ir atkarīga no ekonomisko šoku veida 
un cēloņiem, no pol i t ikas veidotāju pr ior i tā tēm (t. i., kādas izmaksas tie grib 
samazināt) , kā ari no ekonomikas s truktūras īpamībām. 
Papi ldus šai metode i ekonomist i pol i t ikas veidotāju l ēmumu uzskata ne tikai kā 
izvēli starp pilnībā fiksētu un pi lnībā pe ldošu valūtas kursu , bet gan kā veselu virkni 
izvēļu starp dažāda l īmeņa peldošaj iem kurs iem. Fiksēta is valūtas kurss (jeb kurss, 
kas vairāk nosl iecies uz fiksētā valūtas kursa pusi) ir ie te icams, ja ekonomikas 
traucēkļi ir vairāk mone tā ra rakstura (p i emēram, n a u d a s pieprasī juma izmaiņas) un 
tādējādi ie tekmē vispārējo cenu l īmeni . Pe ldoša is kurss (jeb kurss, kas vairāk 
nosliecies uz peldošā valūtas kursa pusi) ie te icams, ja t raucēkļi ekonomika i ir reālāki 
(piemēram, tehnoloģi jas izmaiņas , kas ie tekmē iekšējo preču relatīvās cenas) vai arī 
to izcelsme meklē jama ārvalstīs. 
20. gadsimta 90. gados kāds cits analī t iķu vi rz iens koncentrē jās uz uzt icamību, 
kādu valstis var iegūt, izmantojot fiksēto valūtas kursu. Daži no viņiem argumentēja, 
ka, izmantojot fiksēto valūtas kursu - objektīvi neaps t r īdamu pamatu ekonomiskajai 
poli t ikai , var panākt uz t icamu p r o g r a m m u inflācijas samazināšana i . Iemesl i tam 
šķiet ac īmredzami . F iksē tā valūtas kursa rež īmā monetāra ja i poli t ikai j ābū t pakļautai 
piesais tes uzturēšanas pras ībām. Tas savukārt noz īmē , ka citi poh t ikas svarīgākie 
faktori, ieskaitot fiskālo poli t iku, ir j āno tu r saskaņā ar piesaist i , tā efektīvi turot 
valdību grožos. Vals t s , kas mēģina uzturēt piesaist i , p i emēram, nevar palielināt 
savus a izņēmumus obligāciju tirgū, j o tas var ie tekmēt p rocen tu l ikmes un tādējādi 
arī būtiski ietekmēt piesaisti kādai valūtai . 
Tik ilgi. kamēr fiksētais valūtas kurss ir uz t icams (t. i., t i rgus tic. ka tas var būi 
un būs uzturēts) , inflācijas p rognozes būs at turīgas. P ro tams , pastāv risks, ka 
piesaiste kļūst neuzt icama, j a zūd pārl iecība pa r va ld ības vē lmi vai spēju uzturēt 
piesaisti kādai valūtai. 
Peldošais valūtas kurss p iedāvā daudz l ielākas dažādu manevrēšanas veidu 
iespējas. Kā viens n o faktoriem p i e m i n a m s tas . ka valdības ļauj p ieaugt inflācijas 
R. Rupeika-Apoga. Valutas kursa režīma izvelē attīstības valstis 351 
l īmenim, kas ir arī veids , kā netieši paaugst ināt nodokļu i e ņ ē m u m u s . Br i e smas šeit 
slēpjas apstāklī , ka daudz grūtāk būs izveidot uzt icamu inflācijas kontroles poli t iku -
lielākas inflācijas p rognozes parasti pie tās arī noved . T o m ē r jāsec ina , ka piesaistī ta 
valūtas kursa rež īma discipl īna ne v ienmēr ir lielāka. Pat piesaistes gadī jumā 
valdībai jop ro jām pal iek elastības iespēja, p i emēram, iespēja fiskālā deficīta 
inflācijas i zmaksas pārnes t uz nākotni . Veidi , kā to izdarīt, ietver sevī atļauju 
samazināt s tarptaut iskās rezerves vai arī palielināt ārējo parādu , l īdz piesais te kļūst 
neiespējama. N e d a u d z peldošākā valūtas režīmā izmaksas , ko rada nestabi la 
politika, var kļūt p a m a n ā m a s daudz ātrāk, pateicoties pā r r edzamām p ā r m a i ņ ā m 
valūtas kursā un cenās. Ja ir iepriekšminētais gadī jums, tad peldošais r ež īms var 
ieviest l ielāku disciplīnu politikā. Jebkurā gadījumā pol i t ikas veidotāju noteiktā 
piesaiste var būt neuz t i cama ilglaicīgā per iodā, j a e k o n o m i k a k o p u m ā nefunkcionē 
veiksmīgi. P iemēram, p rocen tu likmju uzturēšana augstā l īmenī i lgākā laika periodā 
var radīt uzt icamības p rob l ēmas piesaistei , it sevišķi, ja tas rada graujošu iespaidu uz 
reālo uzņēmējdarbību vai banku sistēmas veselību. Ar t ādām grūt ībām Latvijas 
Bankai j a u ir bijis j ā saska ras divas reizes - 1995. un 1998. gadā. 
Daudzos gadī jumos cīņa starp uzt icamību un pe ldošo valūtas kursu not iek ne 
tikai attiecībā uz ekonomiku , bet arī uz politiskajiem apsvērumiem. P i emēram, 
iespējams, ka polit iski daudz dārgāk ir p iemērot ies piesaist ī tajam valūtas kursam, 
nekā atļaut peldošajam kursam pakāpeniski mainīt ies attiecīgajā apmērā. Valdībai ir 
jābūt atbildīgai par p iesais tes uzturēšanu, kamēr valūtas kursa mainība, at ļauta līdz 
z ināmam l īmenim, var peldēt, reaģējot uz tirgus pieprasī juma un p iedāvā juma 
izmaiņām. Kad valūtas kursa piesaistes uzturēšanas pol i t i skās izmaksas ir augstas , 
pilnībā iespējams, ka va i rāk tiks izmantots peldošs valūtas kurss. 
T ā m valst īm, kas izvēlas piesaistīt savu valūtu kādai citai, j ā izvē las , vai to 
veikt p ie vienas valūtas vai valūtas groza. Izvēle ir atkarīga no diviem faktor iem -
no t i rdzniecības par tneru īpatsvara koncentrācijas un va lū tām, kādās ir valsts ārējais 
parāds. Gadī jumā, kad piesais te ir vienai valūtai, izmaiņas piesaistī tās valūtas kursā 
pret ci tām valūtām rada izmaiņas ekonomiskajās at t iecībās ar šīm ci tām valst īm. Tā 
vietā veicot piesaisti va lū tu grozam, valsts var samazināt ekonomikas ievainojamību 
attiecībā uz individuālu valūtu izmaiņām grozā. Tādējādi pasaulē , kur l ielākās 
valūtas ir brīvi pe ldošas , labāk izvēlēties piesaisti vienai valūtai , kas ir dominē jošā 
tirdzniecības par tnera valūta. Tomēr dažos gadījumos valsts parāda ievērojama daļa 
var būt citās valūtās, kas var padarīt šo izvēli kompl icē tāku. 
Secinājumi un priekšlikumi 
Pētījuma rezultātā autore nonāk pie sekojošiem galvenaj iem sec inā jumiem un 
pnekš l ikumiem: 
1. Galvenie faktori, kas ir ietekmējuši pāreju no fiksētā uz pe ldošāku valūtas 
kursu režīmu: 
• dolāra vērt ības straujš pal iel inājums 20. gads imta 80. gadu sākumā: 
• liela inflācija; 
• s tarptautisko procentu likmju p i eaugums : 
• industr iālo vals tu attīstības t empu samazinājums: 
• a i zdevuma krīze: 
• p ieaugošā kapitāla mobili tāte. 
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2. Pēdējo desmit gadu laikā: 
• p ieauga vadīta peldoša valūtas kursa rež īma n o z ī m e - no 36 vals t īm 1995. 
gadā līdz 49 vals t īm 2004 . gadā . kļūstot par popu lā rāku režīmu pasaulē : 
• krasi samazinājās brīvi peldoša valūtas kursa rež īma noz īme - n o 61 valsts 
1995. gadā līdz 35 valst īm 2004 . gadā. 
3. Valūtas kursa rež īma izvēli ga lvenokār t nosaka: 
• ekonomikas l ie lums: 
• atvērtības pakāpe ; 
• diverstftcēta produkci jas s truktūra: 
• t irdzniecības ģeogrāfiskā koncentrāci ja : 
• inflācijas l īmeņi : 
• ekonomikas attīstības l īmenis; 
• darbaspēka mobil i tā te : 
• kapitāla mobil i tāte: 
• ārējie nominā l ie šoki; 
• iekšējie nomināl ie šoki; 
• reālie šoki. 
4 . Attiecībā uz m a k r o e k o n o m i s k o darbību (inflāciju. IKP p i eauguma tempiem, 
valūtas krīzēm neviens no abiem valūtas kursu r ež īmiem - fiksētais un peldošais -
nav pārāks par otru. 
5. Jebkurai valsti j , kas vēlas piel ietot s t ingrāku vai br īvāku valūtas kursa 
piesaisti , būtu rūpīgi jā iepazīs tas ar citu valstu vēs tur i sko pieredzi šādas politikas 
īs tenošanā, j o īpaši analizējot to neve iksmes un cē loņus , kas tās izraisīja. 
6. Valst i j , kas vēlas veikt savas nac ionālās va lū tas kursa rež īma nomaiņu, 
detalizēti jāanal izē šādas pārmaiņas p a m a t o j u m s un tas . vai šāda maiņa dos labumu 
tautsaimniecības attīstībai i lgtermiņā. 
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Choice of Exchange Rate Regime in Developing Countries 
Summary 
This paper examines significance of the choice of exchange rate r eg ime in 
developing countries. It beg ins with general factors analysis that leads to the change 
from fixed to floating exchange rate. The focus then shifts to dynamics of exchange 
rates reg imes dur ing last 10 years , as wel l as cr i ter ia ' s of exchange rate regime 
selection were developed. Al though mac ro economical activit ies within different 
exchange rate condi t ions for developing countries were researched. On the basis of 
the au thor ' s findings to pu t forward offers, which will he lp developing countr ies to 
select the most appropr ia te exchange rate regime for nat ional economy long- term 
development. 
Key w o r d s : exchange rate regime, fixed exchange rate, f loating exchange rate. 
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Vadīšanas sistēmu pilnveides metodiskas problēmas 
Methodical Problems of Management System 
Improvement 
Jānis Vi tkovskis 
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Ekonomikas un vadības fakultāte 
Aspazijas bulv. 5. Rīga. LV-1050 
Jebkura organizācija darbojas nepārtrauktu pārmaiņu apstākļos. Vadītāju darba svarīga 
sastāvdaļa ir pētījumi, uz kuriem balstās viņa lēmumi. 
21. gadsimtā biznesā izdzīvos pārmaiņu līderi. Rakstā izvirzītas metodiska rakstura problēmas 
pārmaiņu veikšanas pirmajā posmā - pastāvošā vadīšanas procesa organizācijas izpētē un 
vērtēšanā. Uz pētījuma rezultātiem balstās ieteikumi par vadīšanas struktūras izmaiņu 
nepieciešamību un mērķiem. 
Divās izpētītās organizācijās konstatēts, ka vadīšanas procesu izpētē izmantotās kvantitatīvās 
analīzes metodes ir nepilnīgas. Tās jāpapildina ar kvalitatīviem ekspertu vērtējumiem, kur 
liela loma ir vērtēšanas kritērijiem. Pārmaiņu veikšanas mērķis vadīšanā ir tās efektivitātes 
paaugstināšana, kas ir metodiski grūts uzdevums. Mēģinājums ieteikt vienu no iespējamiem 
variantiem vadīšanas efektivitātes noteikšanā ir piedāvājamā darba mērķis. Tiek piedāvātas 
vadīšanas procesa kvalitatīvās analīzes metodes un kritēriji. 
Atslēgvārdi: pārmaiņas, lēmums, efektivitāte, mērķis, princips, kritērijs. 
Pasaulē nekas nestāv uz vietas - viss ma inās un a t rodas nepār t rauktā kustībā 
.Arī organizācija kā sociāla sis tēma nepār t raukt i m a i n ā s . Amer ikāņu zinātnieki 
A. H a m m e r s un J. Campi [2] savos pēt ī jumos ir secinājuši, ka organizāciju 
pārmaiņām vr objektīvs raksturs , tās n ne izbēgamas , j o to cēloņi slēpjas pašās 
organizācijās. Vienīgais , par ko varam būt pārl iecināt i , ir tas. k a mūs v ienmēr gaid;: 
pārmaiņas . Šīs pā rmaiņas skar organizāci ju iekšējo vidi . to struktūru, ārējo vidi un 
organizāciju savstarpējās sadarbības s is tēmu. Pā rmaiņas ir ne izbēgamas . Tās neva; 
ietekmēt kāda atsevišķa organizācija vai nel iela to grupa, bet šīs pā rma iņas var 
paredzēt un sagatavot ies tām. Organizāci ja , ku ra ignorē pā rmaiņu objekt īvo raksturi 
un neparedz, ka pašai vajag mainī t ies līdzi apkārtējās pasaules i zmaiņām, ir nolemt;: 
bojāejai. Divdesmi t pi rmajā gadsimtā izdzīvos tikai pā rmaiņu līderi. Tās ir 
organizācijas, kuras jutīgi uztver pā rma iņu tendences un operatīvi p ie lāgo sevi 
not ikušām pā rma iņām, un pēc iespējas p i ln īgāk savā labā i zmanto tās iespējas, ko 
radījušas pārmaiņas . Organizāci jas pā rma iņu stratēģijā un poli t ikā galvenais princips 
ir: nedzīvot tā. kā to darījām līdz šim. Tās organizāci jas un vadītāji , kuri ir 
nodarbināti ar vakardienas sag labāšanu , nespēj radīt nākotni . Pārmaiņu apzināta 
izmantošana ir saistīta ar veco sistēmu un me tožu p i lnve idošanu vai a t te ikšanos no 
tām. Tomēr nepārdomāta , haot iska vecās s is tēmas sagāšana var radīt ļoti daudz 
papi ldu problēmu. Vecās s is tēmas p ā r m a i ņ ā m ir j āno t i ek plānveidīgi , racionāli 
izmantojot s is tēmas iespējas un organizēt i l ikvidējot visu l ieko, novecojošo . Vecā 
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noārdīšana ir pārmaiņu stratēģijas un poli t ikas v ienkāršākā daļa. Svar īgākā daļa ir 
organizācijas darbības efektivitāte. Vadītāju uzman ības centrā ir jābūt 
p i lnveidošanas rezultātu izmantošanai . Pārmaiņu nep iec iešamība organizāci jā rodas 
tad. kad pas tāvošā vadīšanas sistēma pārstāj apmier ināt tās vajadzības un rodas 
nepieciešamība pēc j a u n ā m organizator iskām spējām organizāci jas tehniskajā, 
ekonomiskajā un sociālajā apakšsis tēmā. 
F. Tei lora, A. Faijola un H. Forda klasiskā organizāci jas teorija balstījās uz 
angļu pol i tekonomijas klasika A. Smita darbu ,.Nāciju bagāt ība" . Tajā darba 
dalīšanas un p roduk tu apmaiņas ideja tika likta p a m a t ā mehān i skās pieejas 
viedoklim organizēšanas būtībā. Galvenais o rgan izēšanas pr incips klasiskajā 
teiloristiskajā u z ņ ē m u m ā ir stingra funkcionāla hierarhi ja , kā arī vert ikālā un 
horizontālā specializācija. Tagad, kad nav vairs ražotāja diktāta pār patērētāju, bet 
otrādi, ir nep iec iešamas elastīgākas un demokrā t i skākas vadīšanas s truktūras . 
Klasisko struktūru kri t ikai un jauno tendenču iez īmēšanai vadīšanas procesu 
organizēšanā parādījusies virkne interesantu publikāci ju, p i emēram, K. Kloķa un 
Dž. Goldšmita darbs „Menedžmen ta gals un organiza tor iskās demokrāt i jas 
ve idošanās" [4]. 
Auto r s uzskata, ka pārmaiņas organizācijās ga lvenokār t notiek bez kādu 
speciālu p r o g r a m m u izstrādes - tās noris gandrīz n e m a n ā m i . Tādas pā rma iņas varētu 
klasificēt kā operatīva un permanenta rakstura - vieni aiziet, otri a tnāk, kādu 
struktūrvienību sadala, kādas apvieno, kādu amatu l ikvidē u. tml. Šādas pā rmaiņas 
nevarētu saukt par nopie tnām, kas būtu saistītas ar organizāci jas attīstības stratēģiju. 
Stratēģiskā rakstura pārmaiņas būtu saistāmas ar re inženier ingu - radikālas 
pārkārtošanas proces iem. 
Lai organizāci jā veiktu jebkuras pārmaiņas , s tāvokļa analīzei un p rob lēmas 
formulēšanai ir nepiec iešami pētījumi. Pētījumi ir kat ta vadītāja darba nea tņemama 
sastāvdaļa, uz kur iem balstās viņa lēmumi . Tātad arī vad īšanas s is tēma var būt 
izpētes objekts, ne tikai organizācijas pamatdarba p rodukta ražošana (no vieliskā 
aspekta). Par pamud inā jumu vadītājam sākt pētī jumus savā organizācijā var kalpot 
paša novērot ie procesi , konstatēt ie fakti - gan formālā, gan neformālā veidā iegūtie . 
2005 . gadā vienā no kosmēt ikas ražošanas u z ņ ē m u m i e m tika veikts pēt ī jums, 
kura no lūks bija izstrādāt rekomendāci jas vadīšanas p i lnveidei radoša darba rakstura 
s tmktūrvienībās. Par pama tu pēt ī jumam kalpoja pēt ī juma autora novēro jumi un 
darbinieku neformālās aptaujas. Izveidojās viedoklis , ka dažādu struktūrvienību 
vadītāju nos lodze ir ļoti nevienmērīga , augstāko l īmeņu vadītājs pārāk daudz 
uzmanības veltī operat īvu jautājumu risināšanai, līdz ar to papi ldus noslogojot 
minētos s t ruktūrvienību vadītājus. Tāpat rodas domstarp ības organizator iskajos 
jautājumos augs tāko vadītāju nepiet iekošas informētības dēļ . kā ari z ināmā m ē r ā nav 
pieņemams to vadīšanas autoritārais stils. Rezultātā l ē m u m u p i e ņ e m š a n ā rodas 
nenoteiktība un lieks s tmktūrvienību vadītāju laika pa tēr iņš , no kuru radošās 
darbības rezul tāt iem lielā mērā ir atkarīgi u z ņ ē m u m a sa imniec isk ie rādītāji. 
Ierobežota laika un resursu apstākļos pētījums tika ve ik ts vienā no u z ņ ē m u m a 
stmktūrvienībām - perspekt īvās attīstības dienestā. Par pēt ī juma me tod iku tika 
izvēlēta empīr iskā - vadītāja darbības novērošana darba dienas g a m m ā mēneša 
laikā. Pēt ī jumam bija tāda kā pi lotpēt ī juma loma - pārbaudī t izvēlētās metod ikas 
realizācijas iespējas un objektivitāti un lemt par pētījumu pap la šmāšanas l ietderību. 
Pētījuma autors - minē tā dienesta darbinieks . Kā pēt ī juma rezultātā iespējamo 
pārmaiņu mērķis tika formulēts organizāci jas darbības iekšējais mērķis - vadīšanas 
darba izmaksas - un kā netiešais , kas ie tekmē organizāci jas ga lveno mērķ i -
ražošanas un realizācijas efektivitātes paaugst ināšana . 
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Pētījuma procesā ar novērošanas metodi t ika note ikta perspekt īvās attīstības 
dienesta 3 grupu vadītāju un t iem pado to darbinieku nos lodze l ēmumu sagatavošanā 
un p ieņemšanā . Tālākajos aprēķinos t ika izmantota me tod ika [3] . kurai bija jādod 
atbilde uz j au tā jumiem par da rbmieku faktisko noslodzi un tās atbilstību 
organizācijā pieņemtajai normai , kā arī par to, vai g rupu vadītāj iem ir p ie t iekams 
padoto skaits. 
Katras g m p a s vadītāja darba kopējā darbiet i lpība t ika aprēķināta pēc formulas: 
Pp.TiK,,, ( i ) 
kur: Ov - kopējā vadītāja darbiet i lpība, s tundas: 
Tļ - i-tā vadīšanas l ēmuma darbie t i lp ība , st.; 
K,/ - /-tā l ē m u m a atkār tojumu skaits / - tā l īmenī; 
n 
P ni — p rocedūru skaits. 
Vadītāju skaitu, kas nep iec iešams , lai p ieņemtu aprēķinātās darbietilpības 
vadīšanas l ēmumus , nosaka pēc formulas: 
F 
kur: C , - aprēķinātais vadītāju skai ts ; 
Q, - vadīšanas l ēmumu p i eņemšanas darbiet i lpība, st.: 
F — viena darbinieka laika fonds . st. 
L ē m u m a sagatavošanas procesā nep iec i e šamo pado to darbinieku skaitu nosaka 
pēc formulas: 
с ,,r = ^ . 
F 
kur: Cļ-p - vadīšanas l ēmumu saga tavošana i nep iec iešamo darbinieku skaits: 
Q/r/i - '-to l ēmumu saga tavošanas darbiet i lpība, st.; 
F - viena darbinieka laika fonds. st. 
Kā jau bija minē t s , pēt ī juma per iods bija 1 mēnes i s ar 21 darba d ienu 8 stundu 
garumā. Pētījumā novērotājs uzskaitīja vadītāja pa tērē to darba laiku lēmumu 
p ieņemšanā un darbinieku patērēto laiku to saga tavošanā . Aprēķ inu rezultātā tika 
konstatēts , ka 1. g rupas vadītāja nos lodzes l īmenis ir 0 .75. 2 . grupas vadītājam -
1.10. Attiecīgi pado to darbmieku aprēķinā ta is skaits bija 2.2 darbinieki 1. grupā 
(faktiski strādā 2 darbinieki) un 3.41 darb in ieks 2. grupā (faktiski strādā 
3 darbinieki) . 3. g rupā nav vadītāja, j o katrs strādā au tonomi radošu mākslinieka 
darbu (dizaineru grupa) . 
Katra organizācija var p ieņemt savu p ie ļau jamo min imālo un maksimālo 
vadītāja nos lodzes koeficientu. Pētāmajā u z ņ ē m u m ā tas noteikts attiecīgi 0.9 un 1.2. 
tā tad 1. g m p a s vadītājs nav nos logots (no pie l ie to jamās metod ikas v iedokļa) un 
v iņam teorētiski var uzdot vēl papi ldu p i e n ā k u m u s . Tot ies darbinieki aprēķini. 
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rezultātā strādā vi rss tundas . Taču organizator iska rakstura sekas tas var neizraisīt , jo 
viņu amats paredz nenormētu darba laiku. 
Lai note iktu iespējamo papi ldu vadīšanas l īmeņu nep iec iešamību organizācijā. 
2005. gadā tika veikts pēt ī jums kokapst rādes u z ņ ē m u m ā Ogres rajonā. U z ņ ē m u m ā 
strādāja 52 darbinieki , t. sk. 9 dažāda l īmeņa vadītāji. Kokaps t r ādes cehā s trādā ceha 
priekšnieks, 2 meistar i un 35 strādnieki. Pētījumu veica viens no u z ņ ē m u m a 
darbiniekiem, lai noteiktu, vai ir nepiec iešams v ienam n o meis tar iem iedibināt vēl 
2 atbildīgos - par gateri un lenšu zāģi . Tika veikti aprēķini pēc formulas , ko 
izstrādāja franču matemāt iķ i s un konsul tants vadības j au tā jumos V. Graicunas 
1932. gadā [1]. Formula kontroles d iapazona noteikšanai m e n e d ž m e n t a l i teratūrā ir 
plaši paz ī s t ama un bals tās uz teorētiski iespējamo mij iedarbību skaita note ikšanu 
starp vadītāju un padotaj iem, projektējot vadīšanas organiza tor iskās s truktūras -
šaurās vai p lašās . Fo rmu la ir šāda: 
2N 
J = N(— + N -1). (4 ) 
kur: J - kopējais mij iedarbību skaits; 
N - v i enam vadī tā jam padoto skaits. 
Tātad, j a meis tara pakļaut ībā atrodas 18 strādnieki , tad potenciā lo mij iedarbību 
skaits pā r sn iedz 2 mi l jonus! Jādomā, ka praksē to tik daudz nav . un tā ir šīs formulas 
vājā vieta - mehān i ska pieeja. Menedžmen ta teorētiķis G. Saimons [6] kritizēja 
šādu V . Gra icunas pieeju, argumentējot ar organizācijas un darbu dažādo specifiku -
radošs darbs pārva ldes aparātā, administrācijā vai ražošanā , kur ve i camiem darbiem 
ir diskrēts raks turs , z e m a nenoteiktības pakāpe . Arī mūsu pē tāmais gadī jums atbilst 
šiem kri tēr i j iem. Meis ta ra lēmumi ir tradicionāli , tie atkārtojas un tiem ir z e m s riska 
līmenis. Tālāk pētī jums tika papildināts ar meistara in tervēšanu un vadīšanas 
procesa novērošanu . Rezul tā tā tika secināts , ka reālais mij iedarbību skaits ne mvu 
nav tāds , kā parādīja aprēķins pēc 4. formulas . Iemesli t am - s t rādnieku augstais 
profesionālo prasmju l īmenis un motivācija. Taču labākas koordināci jas nolūkos 
starp d ivām tehnoloģisko operāciju g rupām (gateris un lenšu zāģis) tika p ieņemts 
ieteikums meis tara pakļaut ībā noteikt 2 grupu vadītājus - tātad vēl vienu lineārās 
stiuktūras l īmeni . Kā redzam, šajā gadījumā nevarēja aprobežot ies tikai ar 
kvantitatīviem rādītāj iem - tie bija j ākor iģē ar kvali tat īvas anal īzes pal īdzību. 
Analizējot rakstā minē to 2 pētījumu rezultātus, v a r a m konstatēt dažāda rakstura 
kopīgas metodiskas iez īmes , kuras autors ir pamanīj is ari agrāk pašu un citu 
speciālistu veiktajos praktiskajos pēt ī jumos. 
Vienojoša is šajā raks tā minētajos un citos līdzīga rakstura pēt ī jumos bija 
vēlēšanās veikt pā rmaiņas - gan nelielas, operatīva rakstura. Pētī jumu mērķ i s bija 
vadīšanas p i lnve idošana , taču ar ne sevišķi konkrētu formulējumu. Tradicionāl i 
saprotam, ka tam j ā b ū t pē tāmās organizāci jas vai s t ruktūrvienības darbības 
efektivitātes pal ie l ināšanai , taču nav izslēdzami arī slēpti , subjektīvi mērķ i - tādi kā 
vadītāja darba nos lodzes nepamatota samazināšana , p i emēram, nekomerc iā lās 
organizācijās. 
Kat rā no apskatāmaj iem u z ņ ē m u m i e m tika pētī tas dažāda rakstura 
s tmktūrvienības - pārva ldes aparāta un ražošanas . Arī nos lodzes aprēķina metodes 
bija atšķirīgas. Veikt ie aprēķini vēl tika papildināt i ar kval i tat īvo analīzi , kā rezultātā 
nonācām pie v iena mērķa - vadītāju nos lodzes un iespē jamām izmaiņām vadītāju 
sastāvā, pie to skaita pal ie l ināšanas vai samazināšanas . Uoģiski , jo vadītāja nos lodze 
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ir saistīta ar l ēmumu sagatavošanas un p i eņemšanas darbiet i lpību, kas ir pamatā arī 
otrajā, kokaps t rādes u z ņ ē m u m ā , jo mi j iedarbības un to skai ts tāpat ir saistīts ar 
l ēmumu pieņemšanu, un tas arī ir mi j iedarbību saturs starp vadītāju un padoto. 
Tāpēc abos pēt ī jumos piel ietoto aprēķinu formulas būt ībā dod vienu un to pašu -
vadītāju noslodzi un tam sekojošas s t ruktūras iespējamās izmaiņas . 
Pētījumu galvenokār t veic 1 c i lvēks , un bieži viņš ir apska tāmās organizācijas 
darbinieks, kurš diezin vai ir kompe ten t s p laša spektra j au tā jumos . N o novērošanas 
un intervēšanas v iedokļa tas vēl varētu būt p ie ļau jams , taču rezultātu analīzei un 
vēr tēšanai , kā arī pr iekš l ikumu izs t rādāšanai būtu jāveido kompeten tu darbinieku 
grupa. Lai veiktu pā rmaiņas , ir nopie tni j āga tavojas : j ā fo rmulē mērķ is un kritēriji, 
jā izs t rādā pētījuma me tode , j āo rgan izē un jāve ic aptauja un intervēšana un rezultātu 
analīze. Aptaujas vai in tervēšanas rezul tā tu anal īzē v ē l a m a ekspertu iesaistīšana. Tā 
būtu labākā kombināci ja , kad savu darbinieku z ināmā mērā subjektīvais viedoklis 
savienotos ar neatkar īgu ekspertu skatī jumu. Taču eksper tu pieaic ināšana gan 
izpētes, gan galīgo rekomendāci ju p i eņemšanas procesā ir saistīta ar izdevumiem 
viņu apmaksai un - ne maz i em. Jo sevišķi nel ie lām organizāci jām. Tādēļ vadītāji var 
ari neaicināt eksper tus un konsul tan tus , k a m varētu būt citi. subjektīvi iemesli, 
p iemēram, nevē lēšanās apšaubīt savu nostāju un l ē m u m u s . Autors uzskata, ka 
ekspertu pieaic ināšana pārmaiņu veikšanai ir ļoti noz īmīga , j o ir dažāda rakstura 
pārmaiņas , ari virknei darbinieku ne t īkamas . Jo sevišķi pēdēja is aspekts var nospēlēt 
lomu dažādu aptauju rezultātā, j o ne v ienmēr respondent i pasaka to. ko domā . vai 
vispār nepiedalās aptaujā. Tādēļ j ebku ra veida aptaujas - anketēšanas , intervēšanas 
u.tml. - nedrīkst būt vienīgās informāci jas iegūšanas me todes pārmaiņu veikšanai . 
Bez tam pārmaiņu rezultātu efektivi tātes vēr tēšanai ir vāja metod iskā bāze . na\ 
korektu kritēriju. Bieži sas topami tādi vērtējumi kā uzlabota vadīšana, klientu 
apkalpošana, objekt īvāki l ēmumi , samazinās ies i zmaksas , l ēmumu pieņemšanas 
laiks u. tml. Taisnības labad jāsaka , ka vadīšanas p i lnve idošanas efektu noteikt ir 
grūti. jo sevišķi ekonomisko . Tas saistīts ar vadīšanas darba īpašo saturu un 
rezultātu. Svarīgākais vadīšanas p i lnve idošanas rezultātu rādītājs - salīdzināt 
vadīšanas rezultātu ar tā sasniegšanai patērētaj iem l īdzekļ iem. Vadīšanas darba 
rezultāts ir dažāda rakstura l ēmumi , ku r i em nav gala patēr iņa. L ē m u m s ir vadīšanas 
darba „produkts" , kurš nenonāk realizācijā tirgū, bet ie tekmē to p rodukm vai 
pakalpojumu, ko pieprasa tirgū, par ko maksā un kuru patērē . lieto. Tādēļ plaši 
izplatīts ir uzskats , ka ekonomisko efektu p ā r m a i ņ ā m vadīšanas j o m ā noteikt nav 
iespējams - i zmaksas ir. rezultāta nav'. Var sal īdzināt pe ļņu ar vadīšanas izmaksām 
Bet tas ne v ienmēr ir korekt i , j o ne v i enmēr vadīšanas rezultāts izpaužas peļņa, 
p i emēram, valsts ies tādēs . Var būt net ieši efekti - sociāl ie , ps iholoģiskie , ētiskie, 
estētiskie u. tml. , kuri veicina organizāci jas pamatdarb ības (preces) ekonomisko 
efektivitāti. Šie m o m e n t i j ā ņ e m vērā j au sākumā, kad lemjam pār pārmaiņu 
veikšanu. Konstatējot p rob lēmu, kuru vē lamies atr isināt pā rmaiņu ceļā. ir korekti 
j ā fo rmulē mērķis un kritēriji gan kvanti tat īvā, gan kval i tat īvā iz te iksmē. Praktiski 
vadīšanas efektivitāti nosaka analī t iskā vai eksper t īzes ceļā, sal īdzinot dažāda 
rakstura rādītājus. 
Ap lūkos im iespējas vērtēt vadīšanas efektu ar j ēdz i enu , .vadīšanas kvalitāte". 
Vadīšanas darba rezul tā tam ir informatīvs raksturs , t am nav gala produkta rakstura, 
kā tas ir ar „produkta kvali tāt i" . Ar šīs vadīšanas informācijas pal īdzību mēs 
iedarbojamies uz v a d ā m o objektu ( ražošanas p rocesu) un dabūjam produktu 
patēr iņam. Tātad par vadīšanas kvalitāti var spriest pēc vadāmā objekta darbība? 
rezultāta kvalitātes. P i emēram, valsts vadīšanas kvali tāt i varētu mērīt ar iedzīvotāji, 
labklājības l īmeni. Rezul tā tā mēs va ram vērtēt tikai vadīšanas darba procesa 
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kvalitāti, p iemēram, l ē m u m u zinātnisko pamato jumu, progres īvos tehniskos 
līdzekļus, vadītāju kompe tenc i u. c. 
Esam nonākuši p ie secinājuma, ka. vadīšanu vērtējot ar kvanti ta t īviem 
rādītājiem, ir p a n ā k a m s nepi lnīgs rezultāts . Lielākais uzsvars jā l iek uz kvali tat īviem 
vērtējumiem, kuri būtu j āve i c speciāli veidotai darba grupai un a tsevišķos gadī jumos 
arī p ieaic ināt iem eksper t iem. Jāatz īmē, ka vadīšanas gan pas tāvošā , gan 
projektējamā procesa anal īze un vērtēšana jāveic pēc v i en iem un tiem pašiem 
principiem un kritēri j iem. Vadīšanas kvali tātes vēr tēšanā būtu jābals tās uz šādiem 
principiem [ 4 ] : 
1) kvali tātes vēr tēšanas kompleksums . Vadīšanas process sastāv no daudzām 
atšķir īgām operāci jām, kuras var vērtēt katru ar savu kritēriju. T a č u mūs 
interesē kopējais integrālais; 
2) kvanti tat īvās un kvalitatīvās analīzes sav ienojums, ko var un ko nevar 
skaitliski novērtēt : 
3) subjektīvo un objektīvo vērtējumu savienojums. Subjektīvais vērtējums bieži 
vien ir precīzāks, j o objektīvais zināmā mērā balstās uz kvantitatīviem rādī­
tājiem un ir nepilnīgs. Jānovērš subjektīvistiskie un objektīvistiskie vērtējumi: 
4) iekšējā un ārējā vērtējuma savienojums; 
5) vēr tēšanas s i s tēmas nepārtraukta attīstība. 
Kā j a u minēts , lielas grūtības, vērtējot pārmaiņu rezul tātā sasniegtos mērķus , 
sagādā kritēriju izvēle. Vadīšanas kritērijs ir rādītājs, kas raksturo vadīšanas 
kvalitatīvās īpašības . Vadīšanas darba rādītāji nav kval i tā tes kritēriji - tie a tspoguļo 
dažādas šī darba paz īmes un īpašības - metodes , t e rmiņus , izpildītāju sastāvu, 
resursu izl ietojumu u. c. Visus šos rādītājus nevar izmantot kā kritērijus, taču. dažus 
no tiem apvienojot nel ielās kopās, var dabūt tādus kritērijus kā mērķt iecība, 
zinātniskā pamatot ība , perspektivi tāte . efektivitāte. Vad ī šanas kvali tātes vērtēšanā 
varētu pielietot šādas kritēriju gmpas : 
1) mērķa kritēriji, kas raksturo vadīšanas virzību uz sociālu un ekonomisku 
problēmu risinājumu organizācijā. Šie kritēriji vienlaicīgi a tspoguļo arī 
vadīšanas rezultivitāti. Mērķa kritēriji izsaka mēru. kurā vadīšanas lēmumi 
nodrošina realizāciju atbilstoši organizācijas, sociālo grupu u. tml. sociāla­
j i em pasūtī jumiem. Tādi varētu būt sociālā noz īmīguma un mērķtiecības 
kritēriji, ražošanas stmktūras progresivitātes un tehniskā līmeņa kritēriji: 
2) vadīšanas metožu un organizācijas kritēriji, kas raks turo darbu metod isko 
pi lnveidību (anal īzes , lēmumu p ieņemšanas me todes ) , kā arī tehnoloģisko 
un organizator isko pilnveidību; 
3) vadīšanai nepieciešamo resursu nodrošinātības kritēriji: darbinieku 
kvali tātes un kvalifikācijas l īmenis , darbinieku motivāci jas ievirze, 
tehniskais nodroš inājums, informatīvais nodroš inā jums; 
4) vadīšanas efektivitāte. Ne vadīšanas kvali tāte, ne vadīšanas efektivitāte nav 
korekti formulēta ne zinātniskajā literatūrā, ne praksē . Ir mēģinā jumi 
literatūrā nodalī t jēdz ienus , .vadīšanas rezul ta t iv i tā te" un . ,vadīšanas 
efektivitāte". Ar rezultativitāti jāsaprot vadīšanas mērķt iec īga ievirze uz 
vajadzīgu 1iem radīšanu, kas apmier ina kādu vajadzību. Šajā aspektā 
rezultativitāte būs tas pats . kas vadīšanas kval i tā te . Vadīšanas kvali tātei kā 
tās rezultativitātes izpausmei raksturīgs efekts, ko sasniedz vadīšanas 
subjekts, iedarbojoties uz vadīšanas objektu. Ja par vadīšanas efektu 
uzskatām vadīšanas kvalitāti , rezultativitāti , bet i zmaksas - par vadīšanas 
procesa i zmaksām, tad vadīšanas efektivitāte ir p i rmā dalī jums ar ot ro . Te 
360 VADĪBAS ZINĀTNE 
nonākam kvantitatīvā kritērija - efektivi tātes - strupceļā. Ja vēl ir iespēja 
lielākā vai mazākā mērā note ikt vadīšanas izmaksas , tad skaitliski tīri 
noteikt vadīšanas darba efektu nav iespējams. Ja vadīšanas efekts, rezultāts 
būtu vērtējams kvanti ta t īvi , tad m ē s varētu p iemeklē t , . lē tāko" vadīšanas 
metodi vai veidu. Neatmet īs im cerības! 
V a r a m secināt, ka vadīšanas efektivitāte va i rezultat ivitāte nav nosakāma 
kvanti tat īvi , taču sekmīgi var tikt vērtēta, ņemot vē rā minē tos vēr tēšanas principus 
un kritērijus. Kvant i ta t īvās me todes , k o pie l ie tojam atsevišķu vadīšanas darbību 
vēr tēšanā (vadītāju nos lodze , mij iedarbības u. c.) va r norādīt tikai pā rmaiņu virzienu 
organizācijā, kurš obligāti j āpapi ld ina ar kompe ten tu speciālistu, eksper tu kvalitatīvo 
vēr tē jumu. Tas arī būtu tā kā vēlē jums vadīšanas p i lnveidē raks tā minē to divu 
organizāciju vadītājiem to tālākajā darbībā. 
Pārmaiņu veikšanā n a v vienas korektas analīzes me todes . Katra i situācijai katrā 
organizācijā ir individuāls raksturs . Veico t pā rmaiņas v ienā s truktūrvienībā, tās 
noteikti atsauksies uz ci tām. Ci tādi jau nevar būt , jo n o sistēmteorijas viedokļa 
organizācija ir v ienots , savstarpēji saistīts vese lums ar k o p ī g u mērķ i . Ir t ikai viena 
universāla metode pārmaiņu veikšanai - tā ir s is tēmanal īzes metodoloģija . 
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Methodical Problems of Management System Improvement 
Summary 
Every organization works in condi t ions o f cont inued changes . T h e main 
element of work for company leaders is research work o n what the i r decisions are 
grounded on. In 2 1 " century the only bus iness w h i c h wi l l keep on changing and 
moving on will survive. This paper shows the I м level of methodologica l changes -
in assessing and researching of extant organiza t ion . Decis ions about changes which; 
are n e e d e d to be made in one part icular organ iza t ion are b a s e s on results of research 
work. 
Quanti tat ive analysis methods used in process of m a n a g e m e n t research in two 
organizations are incomplete . T h e y have to be improved by quali tat ive estimation d f 
experts where t he big ro l l plays criteria for est imation. A n y changes in management 
are m a d e to increase efficiency, which method ica l ly is a different task. Quali tat ive 
analysis methods and criterion in process m a n a g e m e n t are offered. 
Key w o r d s : changes , decision, efficiency, aims, bas i s , criterion. 
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Ārējās tirdzniecības liberalizācija un muitas nodoklis 
Latvijas un Eiropas Savienības vienotajā tirgū 
Liberalization of the Foreign Trade and Customs Tax in 
the Single Market of the Latvia and European Union 
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Latvijas Lauksaimniecības universitāte 
Ekonomikas fakultāte 
Svētes iela 18. Jelgava. LV-3001 
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Arturs Boruks 
Latvijas Lauksaimniecības universitāte 
Skrīvera zinātniskais centrs 
Zinātniskā izpēte veikta par periodu no 1995. līdz 2004. gadam, kad Latvija veido savu 
nacionālo ārējās tirdzniecības koncepciju un arī muitas politiku, kam ierādāma nozīmīga vieta 
tautsaimniecības attīstībā. Zinātniskā izpēte tiek veikta saistībā ar valsts konsolidēto 
kopbudžetu un parāda muitas nodokļa ietekmi uz tautas saimniecības fiskālo. ekonomisko, 
sociālo un kultūras attīstību. 
Rakstā analizēti muitas nodokļa ieņēmumi no eksporta un importa apgrozījuma pa valstu 
grupām (ES un trešam valstīm). Tiek analizēti ārējās tirdzniecības konceptuālie lielumi -
eksporta un importa negatīvā saldo ietekme uz IKP un visu valsts tautsaimniecību. Tiek 
sniegti galvenie priekšlikumi Latvijai ceļā uz plaukstošu ekonomiku. 
Pielietotas kā kvalitatīvās, tā loģiski konstruktīvās metodes, kā arī autoru personīgā pieredze 
un uz tās balstītie zinātniskie vērtējumi. Raksta mērķa sasniegšanai izmantota speciālā 
literatūra, likumi un normatīvie akti. Valsts Statistikas pārvaldes publicētie dati un citi 
informācijas veidi un avoti. 
Atslēgvārdi: muitas nodoklis, ārējā tirdzniecība, liberalizācija. Latvijas ekonomika, attīstības 
:endences. Eiropas Savienība. 
Jebkurā e k o n o m i s k ā s i s tēmā va ls t s institūcijas ve ic p a s ā k u m u s kā pol i t iskai 
m mil i tārai a izsardzībai , tā arī e k o n o m i k a s attīstībai un iedzīvotāju sociālai 
nodroš ināšanai . E k o n o m i s k o a izsardzību p a n ā k ar d a ž ā d i e m p a s ā k u m i e m : n o d o k ļ u 
sistēmu, m u i t a s tar if iem un n o d e v ā m , i evedkvo tām, izmantojo t va lū ta s kursu , 
produkcijas kval i tā tes sertifikāciju, ar sani tār iem i e robežo jumiem u. c. Šeit 
ieskaitāmi pa t tādi pa sākumi kā p reču i e v e d d o k u m e n t u b i rokra t t zēšana . t. i., 
ievedpreču no fo rmēšanu pada ra par ļoti darba , laika un t ranspor t ie t i lp īgu . kad šī 
procesa dēļ nav ekonomisk i izdevīgi preci ievest . E k o n o m i s k o a izsardz ību veic ar 
vairāk vai m a z ā k s lēp t iem p a ņ ē m i e n i e m . Sociā l i sma s i s tēmā P S R S eksis tē ja ārējās 
t i rdzniecības valsts m o n o p o l s . Tirgus aps tāk ļos valstīs iekšējā t irgus a izsardzība i 
ieto pēc iespējas aps lēp tus ievedpreču i e robežo jumus . E i ropas Savien ība (ES) 
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izmanto s t ingrus i evedpreču i e robežo jumus un izteikti l abvē l īgus izvedpreču 
no t e ikumus . 
Iekšējā tirgus a izsa rdz ība nav n e p i e c i e š a m a tikai tādā gadī jumā, j a at t iecīgās 
preces cena pasaules t irgū ir augs tāka n e k ā konkrē ta jā valst ī . Pretē jā gadī jumā 
savā valstī ražotā p rece , kas ir dā rgāka par l īdzvēr t īgu i eves to preci , nea t rod noie ta 
iespējas iekšējā t irgū. Šādu dārgu preci (ar augs t ām r a ž o š a n a s i zmaksām) realizēt 
ā rpus vals ts bez vals ts ekspor ta subs īd i jām arī nav i e spē jams . 
Latvijai 50 gadu g a r u m ā nebi ja j ā r i s ina m u i t a s p r o b l ē m a s , j o e k s p o r t a -
importa j au tā jumi tika kārtot i Padomju Savien ības cent rā la jās inst i tūcijās. T ie bija 
Padomju Savien ības l īgumi , kuros p i r k š a n a s - p ā r d o š a n a s no te ikumi un cenas tika 
nosacī tas , abām p u s ē m vienojot ies . 
Atgūstot neatkar ību, Latvijai no j a u n a bija j ā v e i d o sava nac ionā lā ārējās 
t i rdzniec ības koncepci ja , tāpat arī j ā i z šķ i r a s par m u i t a s pol i t ikas v ie tu un nozīmi 
tau tsa imniec ībā . Bija j ā izšķ i ras arī par p i e l i e to j amiem mui tas i n s t rumen t i em -
mui tas tarif iem, i evedkvo tu un i zvedkvo tu s is tēmu, par ārpustarifu ins t rumentu 
(speciā lo mui tas n o d e v u ) p ie l ie tošanu. Vald ībā šai la ikā pārsvaru bija guvis 
uzskats , ka Latvijai nav vajadzīga ne sava rūpn iec ība , ne l auksa imniec i skā 
ražošana un mežsa imn iec ība un ka valstij ir j āk ļūs t par tā s a u c a m o ,.tilta zemi'' -
tiltu starp aus t rumiem un r i e tumiem, att īstot tikai p reču un paka lpo jumu tranzī tu, 
ar to saist ī tos preču pā rvadā jumus pa dze lzce ļu , ar au to t ranspor tu , kā arī naftas un 
citu dabas bagāt ību ekspor tu no Kr iev i jas un Bal tk r iev i jas caur Latvi jas ostām 
(Ventsp i l i . Rīgu) uz r i e tumiem un rūpn iec ības p reču t ranz īm no r i e t u m i e m uz 
Krievi ju. Bal tkr ievi ju un c i t ām N V S repub l ikām. 
Atbi ls toš i šai ,.tilta zemes" koncepc i j a i valdība izs t rādāja ,.attīstības model i ' ' , 
pa redzo t absolū tas l iberal izāci jas un br īv t i rdzn iec ības ceļu. Tika noliegta jebkāda 
valsts varas un valdības iejaukšanās saimnieciskajā dzīvē un jebkāds ražošanas 
atbalsts. Re izē ar to Latv i jas valdība par ga lveno mērķ i izvirzīja koncepc i ju par 
katru c e n u un l īdzek ļ iem iestāt ies Pasau les T i rdzn iec ības organizāci jā 
(G A T T ' W T O ) , tāpat arī E i ropas Kop ienā (kura ar 1993. g a d a Mās t r ih tas l īgumu 
t iek pārveidota par E i ropas Savienību - E S ) . 
Vald ības ļoti l iberālajai pol i t ikai Latvi jā bija ari daudz i p re t in iek i , kuri 
norādīja uz l auksa imniec ības pi lnīgu nea izsa rgā t ību pre t ārvals tu subsidēto 
l auksa imniec ību un spēc īgo rūpn iec ību , un p iepras ī ja kaut nel ie lu valsts 
a izsardz ību ražošanai , it sevišķi l auksa imniec ība i pe r iodā , kad no t ika pāre ja uz 
pilnīgi j a u n u ražošanas s t ruktūru, tehnoloģi ju , kā arī p rodukc i j a s realizācijas 
kārt ību. T ika norādī ts , ka ar pr ivat izāci ju vien. lai cik tā bū tu daudzpus īga , 
nepie t iek , lai izveidotu un attīstītu j aunu , efektīvu r a ž o š a n a s s i s tēmu, bet jā rada 
apstākļi , lai jaunradī t ie ražošanas u z ņ ē m u m i varētu nos t ipr inā t ies un iegūt jaunu 
ražošanas noņēmēju loku - citiem vā rd i em, bija n e p i e c i e š a m s vals ts a tbals ts kaut 
pārejas pe r i odam (A. M i g l a v s . 1996) . Sakarā ar šādu uzska tu pārs tāvju spiedienu 
Latvi jas valdība 1994. g a d a otrajā pusē p i e ņ ē m a l ē m u m u par l auksa imniec ības 
subsīdiju ieviešanu, nod ib ino t subsīdi ju fondu 6.6 mi l j . la tu apmērā j eb 1.1 milj. 
la tu mēnes ī . 1995. gadā bi ja paredzēt i j a u 13.2 mi l j . latu - ga lvenokār t šķirnes 
sējumu un šķirnes l opkop ības sag labāšana i un vais las ma te r i ā l a iegādei [17]. 
Subsīdiju ap joms uz z e m e s pla t ības v ien ību vai vienu lopa ga lvu , sal īdzinot ar 
ES pas tāvošām, bija ļoti n iec īgs un tomēr pa l īdzē ja sag labā t šķ i rnes sē jumus un 
šķirnes g a n ā m p u l k u . 
1995. gadā t ika p a n ā k t a M K n o t e i k u m u „Par vietējā pār t ikas tirgus 
aizsardzību '" p i eņemšana . Ar t i em u z d e v a Z e m k o p ī b a s ministr i jai novērot 
ī. Vītola, A . Boruks. Ārējas tirdzniecības liberalizācija un muitas nodoklis Latvijas un Eiropas Savienības ... 363 
l auksa imniec ības p r o d u k t u tirgu un va jadzības gad ī jumā veikt p a s ā k u m u s tā 
a izsardzībai . Prakt i sk i šis m e h ā n i s m s ne t ika i zmanto t s . 
1993. gada 2 3 . d e c e m b r ī L R Sae ima p i eņēma l i k u m u , .Mui tas tariff ' , kas 
stājās spēkā 1994. gada be igās . Mui t a s tarifus note ica , ieviešot : 
• speci f i sko tarifu, kuru parādīja konkrē ta i p rece i no te ik tas l i kmes veidā 
(p i emēram, la tos par preces v ienību) : 
• vēr t ības tarifu (tarifs ad valorem), ko note ica k o n k r ē t a s p r o c e n t u l ikmes 
ve idā n o dek la rē tās p reces vēr t ības : 
• a t sev i šķos gad ī jumos paredzē ja arī k o m b i n ē t o a b u mui tas ve idu tarifu, 
nosako t kā speci f i sko , tā arī vēr t ības tarifu. 
M u i t a s tarifus 1993. gadā apst iprināja va i rākos l ī m e ņ o s : 
• p i rmajā l īmenī iekļāva vals t is , ar k u r ā m bija nos l ēg t s br īvās t i rdzniec ības 
l īgums un p iešķ i r t s l ie lākās labvēl ības r ež īms (the most favoured nation 
treatment, MFN). Tas noz īmēja , ka šīm va ls t īm ir j ā n o d r o š i n a ne sliktāki 
apstākļ i par t i em, kādas ir s a ņ ē m u š a s ci tas va ls t i s , k u r ā m ir piešķir ts 
M F N rež īms . Paras t i ar to paredz nul les vai arī ļoti mazu m u i t a s tarifu; 
• otrajā l īmenī iekļāva nac ionā lās valst is , ar k u r ā m nebija nos l ēg t s brīvās 
t i rdzniec ības l īgums un p iešķ i r t s M F N rež īms . Tie ir pa ras t i e mui tas 
tarifi, ku rus vēl var dalīt d ivās grupās : vai i ek šzemē a t t i ec īgo preci 
p i ln ībā ne ražo j e b tai ir valsts a izsardz ības n o z ī m e . 
Līdz 2 0 0 3 . g a d a m Latvija bija nos lēgus i b r īvās t i rdzn iec ības l ī gumus ar 
132 va ls t īm (Latvi jas l auksa imniec ība un lauku pol i t ika un attīstība. 2 0 0 3 . . 2004) . 
Mui t a s tarifu l ikmes Latvijā bija n iec īgas , l īdz ar to arī i enākumi n o mui tas 
nodok ļa bija nel iel i . 15 .3 -17 .2 mil j . latu j e b 2 , 1 - 0 , 7 % n o kopbudže t a 
i e ņ ē m u m i e m ( 1 . tab.). 
1. tabula 
N o d o k ļ u i eņēmumi pa to veidiem mil jonos latu un to īpat svars procentos 
k o p b u d ž e t a nodokļu i eņēmumos no 2001 . līdz 2 0 0 5 . g a d a m |8 : 9] 
Tax income by their k inds in mill ion lats and their s h a r e in per cent in the 
income of consol idated budget from 2 0 0 1 - 2 0 0 5 [8; 9] 
Nodokļu 
ieņēmumu 
veidi 
2001 
Ieņemts 
2002 
Ieņemts 
2003 
Ieņemts 
2004 
Ieņemts 
2005 
Prognoze 
ieņem. % ieņem. 0. ieņem. ieņem. ieņem. 
Kopbudžeta 
ieņēmumi 1696.9 100 1874.0 100 2107.4 too 2530,1 100 2575.5 100 
Nodokļu ieņē­
mumi, no tiem: 1452.3 85.6 1598.5 85.3 1782.5 84.6 2025.7 80.0 2250 8 _ .4 
Iedzīvotāju 
ienākumu 
nodoklis 283.8 16."7 319.5 17.0 367.1 17.4 435.5 17.2 466.2 18.1 
Uzņēmumu 
"ienākumu 
nodoklis 98.4 5.8 109.7 5.9 93.9 4.5 127.8 5.1 149.1 5.8 
Valsts sociālās 
apdr. obligātas 
iemaksai 481,3 28.4 528.8 28.2 561.9 26.7 641.2 25.3 698.8 2 T . l 
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iNodūkJu 
ieņSmumu 
veidi 
2001 
Ieņemts 
2002 
Ieņemts 
2003 
Ieņemts 
2004 
Ieņemts 
2005 
Prognoze 
ieņēm. % ieņēm. % ieņēm. % ieņēm. % ieņēm. % 
Nekustamā 
īpašuma 
nodoklis 46.1 46.7 2.5 51.9 2.9 56.7 2.2 53.5 2.5 
Dabas 
resursu 
nodoklis 10.5 0.6 10.S 0.6 9.8 0.5 8.2 0.3 8.5 0.3 
Izložu un 
azartspēļu 
nodoklis 5.3 0.3 7 .4 0.4 7.8 0.4 10.2 0.4 11.5 0.5 
Pievienotās 
vērtības 
nodoklis 
(PVN) 350.6 20.7 383 20.4 459.2 25.8 486.7 24.0 577.3 ?"> 4 
Akcīzes 
nodoklis 155.4 9.2 171.5 9.2 205.4 9,7 234.6 9.5 259.3 10.1 
Muitas 
nodoklis 15.3 0.9 15.1 0.8 18.8 0.9 0.7 Г.2 0." 
Vieglo 
automobiļu un 
motociklu 
nodoklis 5.6 0.3 6 0.3 6.7 0.3 0.3 8.1 0.3 
Pie tam muitas n o d o k ļ a i e ņ ē m u m u īpa t sva r s uz rāda kr ī tošu tendenci - valsts 
kopbudže t a i e ņ ē m u m o s tas ir samazinā j ies no 2 . 1 % 1995 . gadā līdz 0 . 7 % 2004 . un 
2 0 0 5 . gadā . Arī abso lū tos skai t ļos i enākumi no mui t a s pe r iodā n o 1995. līdz 
2 0 0 3 . g a d a m ir samaz inā juš ies par 1.2 mi l j . latu. kau t gan preču impor t s šai pašā 
laikā, pēc C S P da t i em, ir p ieaudzis no 959 .6 līdz 2989 .2 mi l j . latu. tas ir vairāk 
nekā trīskārtīgi. L īdz īg i arī ekspor ts šai la ikā ir pal ie l ināj ies 2.4 reizes . 
Galvenais i emes ls , kāpēc mui tas i e ņ ē m u m i minē ta jā la ikā samaz inā jās , kaut 
stipri p i eauga ārējās t i rdzniec ības ap joms , ir tas, ka Latvi ja nos lēdza daudzus 
br īvās t i rdzniecības l ī gumus un p iešķī ra l ī gums lēdzē j ām vals t īm l ie lākās 
labvēl ības rež īmu ( M E N ) , atbrīvojot tās no mui tas n o d o k ļ a u n nodevu maksāšanas . 
Tas not ika laikā, kad ražošana Latvi jā t ikai ve ido jās , t ika ats tāta bez valsts 
atbals ta un nespēja izturēt k o n k u r e n c e s c īņu ar citu E S da l ībva ls tu r ažošanu (īpaši 
l auksa imniec i sko) , ku ra j a u vairāk nekā 4 0 gadus s a ņ ē m a dāsnu vals ts a tbals tu un 
ekspor ta subsīdi jas . Latvi jas valdība, tai skaitā arī Z e m k o p ī b a s ministr i ja un 
Ārl ietu ministr i ja , nesapra ta , ka ar šādu pol i t iku viņi nostādī ja visu Latvijas 
rūpniec ību , bet it īpaš i zemniec ību , nev ien l īdz īgas k o n k u r e n c e s aps tāk ļos , tāpēc 
m ū s u ražotāj i , p i r m ā m kār t ām zemniek i , pazaudē j a arī iekšē jo tirgu. 
To spilgti parāda arī Ārējās t i rdzniecības koncepci ja , kuru izstrādāja 1995. gadā. 
Tajā ietvertā tarifu un ārpustarifu pol i t ika t ika vienpusīgi virzīta uz tirgus atvēršanu 
un liberalizāciju, nepieļaujot esošo sa imniecību nos t ipr ināšanos un tādu cenu 
saņemšanu , kas nodroš inām ražošanas izmaksu segšanu . Izstrādātā Ārējās 
t i rdzniecības koncepci ja neievēroja arī to . ka GATT'VVTO neaizl iedza vietējās 
ražošanas aizsardzību, tikai prasot , lai tā būtu balstīta uz muitas tarifiem. Tāpat 
valdība neievēroja G A T T / W T O n o t e i k u m u s , ka j e b k u r a dal ībvalsts var pieprasīt 
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kādu konkrē tu saistību atcelšanu G A T T A V T O ie tvaros , j a valstī strauji pasl ikt inās 
ekonomiskā vai t i rdzniecības situācija. Taču tāda situācija Latvijā bija - saskaņā ar 
valsts statistikas pā rva ldes datiem, lauksa imniec ības produkci jas indekss 1995. gadā 
bija nokri t is līdz 46 .5 punk t i em (salīdzinot ar 1990. gadu . kad tas bija 100). tai skaitā 
augkopībā 65.5 un lopkopībā 37.8. un turpināja kris t ies l īdz pat 1999. gadam, kad 
tas n e d a u d z nostabi l izējās (Latvijas Stat ist ikas gadagrāmata 2 0 0 1 . 2004) . 
Izstrādājot Ārē jās t i rdzniec ības koncepc i ju Latv i jā , ne t ika ievērots p r inc ips , 
ka valsts tirdzniecības politika tiek izstrādāta, balstoties uz nacionālajām 
interesēm. Muitas un tarifi ir samazināmi un liberalizējami tikai tad, kad vietējā 
ražošana ir nostiprināta tiktāl, ka tā spēj uzņemties konkurences cīņu ar ārvalstu 
uzņēmumiem. Turpre t ī Latvi jas ārējās t i rdzn iec ības koncepc i jā bija uzsvēr t s , ka 
,.tarifu pol i t ika nav un nedrīkst būt or ientē ta uz f i skā l iem m ē r ķ i e m j e b budže ta 
i e ņ ē m u m u pa l i e l ināšanas m ē r ķ i e m " [2] . Mui ta s tarifus paredzēja atcel t l īdz 
2000 . g a d a m , tāpat Latvi jā valsts pa l īdz ību n e d e v a t radic ionāla i , p laš i izplatītai 
r ažošana i , ļaujot p a g r i m t vese lām n o z a r ē m - p u ķ k o p ī b a i , dā rzkop ība i , vietējo 
dārzeņu ražošana i . To pamato ja , ierakstot koncepc i j ā , ka : , .Palīdzība j ā k o n c e n t r ē 
šauros , īpaš i pe r spek t īvos sektoros , izvairot ies atbalst ī t t rad ic ionā lās p rodukc i jas 
r ažošanu , kuras n o i e t a m jau pas tāv liela k o n k u r e n c e (p iem. , t radic ionāl ie 
l auksa imniec ības p rodukt i - p iens . gaļa . graudi ) . T o pašu var teikt arī a t t iecībā uz 
ci t iem vals ts a tbals ta ve id iem - nodok ļu po l i t iku , kredī ta pol i t iku , valsts 
i ep i rkuma po l i t i ku" [1] . 
2. tabula 
Eksporta un importa attīstība pa valstu g r u p ā m , mil jonos latu 
Export and import deve lopment by groups of countr ies , L V L mil l ion 
Gads 
Eksports Imports Saldo 
Pavisam 
no tā uz: 
Pavisam 
no tā uz: 
Pavisam 
no tā uz: 
ES MVS ES NVS ES NVS 
1995 688.4 303,2 263.4 959.6 478.6 270.8 .^7ļ "> -175.4 -7.4 
1996 795.2 355.5 284.8 1278.2 629.5 326.3 -483.0 -274.0 -41.5 
1997 971.7 474.8 286.8 1582.4 841.2 312.2 -6107 -366.4 -25.4 
199S 1068.9 604.5 202.6 1881.3 1039.5 301,1 -812.4 -435.0 -98.5 
1999 1008.3 630.6 121.2 1723.9 940.2 258.3 -715.6 -309.6 -137.1 
2000 1 131.3 731.0 98.3 1933.9 1014.1 327.5 -802.6 -310.1 -229.2 
2001 1256.4 769.3 130.0 2201.6 1157.? 324.8 -945.2 -388.0 -194.8 
2002 1408.8 850.9 140,6 2497.4 1322.4 32-7.5 -1088.6 -471.5 -186.9 
2003 1650.6 1020.8 162.4 2989.1 1523.2 433.7 -1338.5 -502.4 -271.? 
2004 2150.0 1660.8 489.2 3805.2 2871.? 933.9 -1655.2 -1210.5 -444.7 
Kopā 
1995-
2004 12129.6 20852.6 -8723.0 
Avots: Latvijas statistikas gadagrāmata. 1999. 2001. 2004: Latvijas Statistikas men. biļ.. nr. 8. 2005 
Source: Statistical Yearbook of Latvia. 1999.2001.2004: Monthly Bulletin of Latvian Statistics, nr. 8. 2005 
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Koncepci jā ne ar vārdu ne ie tvē ra Latvi jas impor ta s a skaņošanu ar 
tau tsa imniec ības in te resēm. Tāpat b r īvās t i rdzn iec ības l ī gumus pama to j a ar to . ka 
tie pal ie l inās Latvi jas ekspor ta iespējas , nep iemino t , ka v ien la ikus t iks stipri 
pa l ie l inā tas arī ā rzemju p reču impor ta iespējas un vie tē jo t irgu p ā r ņ e m s ārzemju 
kompān i j a s . Kā sekas t a m bija nepā r t r auk t s un ļoti liels impor ta p i eaugums , 
sa l īdzinot ar preču ekspor tu (2. tab.) . 
Ārējās t i rdzniecības p r e č u ekspor ta u n impor ta apgroz ī jums la ikā no 1995. 
l īdz 2004 . gadam (10 gadu per iodā) ir p i eaudz i s ļoti strauji un v i s u m ā sakrīt ar 
attīstību visā pasau lē . Vien īg i 1999 . gadā , sa l īdzinot ar iepr iekšējo gadu , ir 
novē ro j ams neliels ekspor ta un impor ta k r i tums , kas ir sa i s tāms ar vispārējo 
e k o n o m i s k o krīzi Aus t rumāz i j ā un it sevišķ i Krievi jā . Strauji samazinā jās preču 
izvedumi uz Krievi ju , un sakarā ar to , ka daudzus u z ņ ē m u m u s s lēdza vai arī tie 
sašaurināja izlaistās p rodukc i jas ap jomu , p i e a u g a arī bezda rbn ieku skaits - jau 
sākot ar kr īzes izplat ību 1998 . un 1999. g a d ā . Rezu l tā tā ļaudis spēja m a z ā k izdot 
pār t ikai un sadzīvei , bet u z ņ ē m u m i - darb ības uz tu rē šana i un pap laš ināšana i , 
samazinā jās arī impor t s , it sevišķi n o l ie lākās ievedējas - E S . 
Tā lākā krīzes izpla t ība D i e n v i d a m e r i k ā , it sevišķi Brazī l i jā , Latvi ju skāra ļoti 
m a z , j o Latvi ja iep i rka daudzus p r o d u k t u s nevis no to ražotā jva ls t īm, bet gan no 
ES u z ņ ē m u m i e m . 
K o p u m ā Latvi jas ekspor t s minē ta jos 10 gados p i e a u g a n o 688.4 mil j . latu līdz 
2150 .0 mi l j . latu j e b 3.1 reizi . Vē l s t raujāks bija impor ta p i e a u g u m s - no 959,6 
mi l j . latu līdz 3805 .2 mil j . latu j e b 4 .0 re izes (2. tab.) . 
Ņ e m o t vērā to . ka Latvi ja m ē ģ i n ā j a t ikai pa l ie l inā t ekspor tu , nepiegr iežot 
va jadzīgo vērību impor ta dažādo noza ru saskaņošana i ar tautas sa imniec ības 
in teresēm un va jadz ībām, ana l i zē jamā per iodā ļoti strauji p i eauga ārējās 
t i rdzniec ības e k s p o r t a - i m p o r t a b i l ances (jeb sa ldo) nega t īvā vēr t ība, no -271,2 
mi l j . latu līdz -1655 .2 mi l j . latu j e b 6.1 re iz i . Kopē jā nega t īvā sa ldo s u m m a 10 
gadu pe r iodā faktiskajās cenās ir 8723 ,0 mi l j . latu. tas ir, 19 .2% no i ekšzemes 
k o p p r o d u k t a (IKP) 10 gadu s u m m a s (3 . t ab . ) . 
Pie t a m jā i evē ro , ka absolūt i un p rocen tuā l i ārējās t i rdzn iec ības negat īvais 
sa ldo kat ru gadu p i eaug . V ē l 1995 . gadā tas bija t ikai 1 0 . 5 % no at t iecīgā gada 
I K P . bet 2004. g a d ā - j a u 2 2 , 6 % . Jāa tz īmē , ka negat īva is sa ldo veidojas 
ga lvenokār t ar E S vals t īm. Tas uz l i ek va ld ība i p i e n ā k u m u nopie tn i p ā r d o m ā t to. 
kas da rāms , lai šo nega t īvo sa ldo s a m a z i n ā m , īpaš i t amdē ļ , ka, sākot ar 
2 0 0 5 . gadu , t i rdzniecība ar ES pā rē j ām da l ībva l s t īm no ārējās t i rdzniec ības kļūst 
par iekšējo t i rdzniecību. 
Preču i eveduma nega t īvo b i lanci ar E S da l ībva ls t īm ve ido l iel ie maš īnu un 
m e h ā n i s m u , t ranspor t l īdzekļu , op t i sko ier īču, c e m e n t a un stikla izs t rādājumu, 
p l a s tmasu un ķ īmiskās rūpn iec ības preču, pap ī ra un kar tona , apavu , augu valsts 
p roduk tu , tauku un eļ ļas, kā arī a l koho l i sko un b e z a l k o h o l i s k o dzēr ienu u n citu 
pār t ikas rūpn iec ības preču i e v e d u m s . Tā tad m ē s i e v e d ā m d a u d z tādu preču (stiklu, 
cementu , apavus , t aukus , a u g u vals ts p r o d u k t u s , p u ķ e s u . c ) , ko agrāk ražo jām paši 
un pat i zvedām n o vals ts , bet kuru r a ž o š a n a p i r m o va ld ību laikā tika v ienkārš i 
l ikvidēta k ā nevajadzīga . 
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3. tabula 
E k s p o r t a - i m p o r t a negatīvā saldo daļa no I K P un eksporta vērt ības 
Share of export - import negative balance to G D P and export value 
Gads IKP kopā, milj. lati 
Ārējās tirdzniecības 
negatīvais saldo 
Ārējās tirdzniecības 
saldo procentos no 
eksporta vērtības 
milj. latu % no IKP 
1995 2580.1 -271.2 10.5 39.4 
1996 2829.1 -483.0 17.1 60.7 
1997 3275.5 -610.7 18.6 62.8 
1998 3589.5 -812.4 13 ? 76.0 
1999 3897.0 -715.6 19.0 71.0 
2000 4685.7 -802.6 17.5 70.9 
2001 5168.3 -945.2 18.3 75.2 
2002 5689.4 -1088.6 19.1 77.3 
2003 6322.4 -1338.5 21.5 81.1 
2004 7333.0 -1655.2 22.6 77.9 
Pavisam 
1995-2004 45370,0 -8723.0 19.2 71.9 
Avots: sastādīta pec Latvijas statistikas gadagrāmatām 199 7 -2004: Latvijas Arējā tirdzniecība, nr. 4. 2005 
Source: drawn according to Statistical Yearbooks of Latvia 1997-2004: Foreign Trade of Latvia, nr. 4. 2005 
Līdz ar to izvirzās j au t ā jums , kur rodas tā nauda , ar kuru vals ts iedzīvotāji 
maksā p a r lielo nega t īvo saldo ar E S ? Impor ta pā r sva r s pā r ekspor tu (negat īvais 
saldo) Latvi jā iepr iekš minē to 10 gadu per iodā ir 7 1 . 9 % no kopē jās ekspor ta 
vēr t ības . Pie t am negat īvais sa ldo pa gad iem uzrāda kāpjošu tendenci . 
2 0 0 3 . - 2 0 0 4 . gadā uzrādot 8 1 . 1 - 7 7 . 9 % (3 . tab.) . N a u d u preču i e v e d u m i e m valsts 
daļēji ieguva: 
• n o paka lpo jumiem, ga lvenokār t pa te icot ies p reču t r anspo r t am no 
Krievi jas un c i tām N V S vals t īm līdz m ū s u os tām, kā arī n o rūpniec ības 
p reču t ranzī ta no mūsu os tām līdz Krievi ja i : 
• n o sava ī p a š u m a , ga lvenokār t no z e m e s un ēku, arī uz z e m e s e sošo m e ž u . 
tāpat arī no savu rūpniec ības , t ranspor ta un ci tos u z ņ ē m u m o s esošo 
kapi tā lda ļu pā rdošanas ā r zemniek iem: 
• n o invest īci jām, kuras ā rzemniek i iegulda m ū s u zemes b a n k u s is tēmā, 
l ie lveikalu tīkla izve idošanā un ci tās nozarēs . 
2. Latvijas iestāšanās Eiropas Savienībā 
Sakarā ar Latvijas iestāšanos ES 2004. gada vidū stāvoklis krasi mainī jās . Bija 
paredzēts , ka iestāšanās process būs pakāpenisks , ilgs vai rākus gadus , un sekas būs 
daudzmaz redzamas , sākot ar 2 0 0 7 . - 2 0 0 9 . gadu. 
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Arī pašas E S budžeta un finanšu pol i t ikā bija not ikušas izmaiņas . Ar 1975. gada 
1. janvār i stājās spēkā j auna kārtība, kas paredzēja E S f inansēšanu no pašu 
l īdzekļiem, ar to saprotot l īdzekļus, kuri uzska tāmi ne vairs kā atsevišķo dalībvalstu 
finansējuma daļa. bet kas izriet no ES kopē j iem m ē r ķ i e m un interesēm. Noteica , ka 
ES līdzekļus veido atskaitī jumi no: 
• lauksaimniecības (vāc. Agrarabschopfung); 
• muitas ; 
• dalībvalsts konkrē tās p ievienotās vērt ības (PVN) daļas. 
4. tabula 
ES budžeta i eņēmumi 1989 . un 2004 . gadā [4; 12] 
EL budget revenues in 1984 and 2004 [4; 12] 
Ieņēmuma veids 
1989. g. 2004. g. 
miljardi eiro % miljardi eiro % 
Cukura nodeva 1.19 2.8 1.20 1.3 
Lauksaimniecības uzcenojums 1.2? 3.0 - -
Muitas nodeva 9,95 23.4 9.85 10.4 
Pievienotās vērtības nodoklis (PVN) 26.22 61.6 13.32 14.1 
Pašu resursi, kas aprēķināti uz nacionālā 
ienākuma pamata 
3.90 9.2 69.44 73.4 
Dažādi, atlikums no iepriekšējā gada - - 0.81 0.80 
Pavisam 42,54 100.0 94.62 100.0 
Visi minēt ie i e ņ ē m u m i nedrīkstē ja pā r sn ieg t 1% no I K P (dal ībvals ts nac ionā lā 
ienākuma) . Kā mērv ien ību izmanto ja p i e v i e n o t ā s vēr t ības nodok ļa s i s tēmu, kuru 
ieviesa Ei ropas Kop iena un k a s a t sev išķās valst īs bija savstarpēji sa l īdz ināma. 
As toņdesmi to gadu s ā k u m ā , kad p i e m a k s a s l auksa imniec ība i pal ie l inājās , note ica , 
ka p lānot ie i e ņ ē m u m i nedrīkst pārsn ieg t 1.4% no kopē j i em i e ņ ē m u m i e m . 
1988. gadā Ei ropas K o p i e n a s P a d o m e vienojās par o g l ē m un tēraudu ( E G K S ) . kā 
arī pa r mui tu , kas ir uzska tāmi kā kopē j ie E i ropas K o p i e n a s f inanšu resurs i , un 
l īdztekus l īdzšinēj iem trīs finanšu a v o t i e m ietvēra arī cetur to - speciā los pašu 
i eņēmumus , kurus aprēķināja a tkar ībā n o bruto i e k š z e m e s kopproduk ta vērt ības -
un note ica , ka tas l ie tojams tad. kad iepr iekš minē t i e trīs avoti nespēj nodroš inā t 
piet iekošu i enākuma d a u d z u m u . K o p ē j ā dal ībvals tu i emaksu daļa nedrīkstēja 
pārsniegt 1.15%. bet no 1988. gada 1.2% no b ru to i ekšzemes k o p p r o d u k t a [13]. 
Liela noz īme līdz pat 1995. g a d a m bija l auksa imniec ības uzceno jumam j e b 
lauksa imniec ības p r o d u k t a m a i n ī g a j ā m mui tas l i kmēm, kuras realizēja ar mērķa 
cenas un impor ta s l iekšņa cenas pal īdz ību. M ē r ķ a c e n a bija tā. pēc kuras t iecās 
iekšzemes ražotāji , j o šī cena sedza vidējās labības i zmaksas un nodroš ināja 
nelielu peļņu. Impor ta s l iekšņa cena E S bija specia l izē ts mu i t a s nodokl i s (vāc. 
Abschopftmģ), kas izl īdzināja pasau le s tirgus cenu svārs t ības un pacēla graudu 
cenu l īdz l īmenim, lai n o d r o š i n ā m vie tē jos ražotājus p r e t zemajām pasau les t irgus 
cenām (tās noteica pa sau l e s graudu ekspor tē tā jva ls t i s , ga lvenokār t A S V , K a n ā d a s 
kviešu audzētāju rajoni , J aunzē lande un Argen t īna , kas kv iešus audzēja auglīgajās 
me lnzemes vai b r ū n z e m ē s : tajās bija kv ie šu audzēšana i ļoti labvēl īgs k l imats , un 
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līdz ar to kviešu i zmaksas bija ļoti z emas ) . Impor ta s l iekšņa cena E S tuvojās 
mē rķa cenai un pa l īdzē ja uzturēt cenu nema in īgā l īmenī un tādā a u g s t u m ā , lai 
ražotā j iem - E S da l ībva ls tu z e m n i e k i e m - kv iešus bū tu izdevīgi ražot . Taču 
G A T T 7 W T O , pakļau jo t ies A S V sp ied ienam, pieprasī ja kv iešu cenas l iberal izāci ju, 
un E S 1995. gadā bija spiesta šīs cenas atcelt , v i en la ikus ieviešot ES p iemaksas 
pie c e n ā m t ām p la t ībām, kuras zemniek i izmanto ja lab ības (un ari citu kul tūru) 
audzēšana i - tā sauk tās hek tā ru p i e m a k s a s . P i e m ē r a m . 1995 . gadā ražai E S Vācijai 
note ica šādas hektāru p i emaksas (ECU par ha) : g r a u d a u g i e m - 2 5 2 . 0 0 . eļļas 
aug iem - 4 7 6 . 1 3 , o lba l tumvie lu a u g i e m - 3 6 4 , 0 0 , e ļ ļas l iniem - 4 8 7 , 2 0 , un 
p la t ībām, kuras i zņem no l auksa imniec i skās apg roz ības - 319 .20 (Wichtige 
Hinweise fur die Anwendung im pflanzlichen. Bereich, 1995). Tāpat zemniek i 
s aņēma arī p i e m a k s a s par lopkopības produkc i ju , pa r l auksa imniec ības zemes 
apmežošanu , par ag rāku aiziešanu pensi jā u .c . L īdz ar to subsīdiju un valsts 
atbals ta p i e m a k s a s l auksa imniec ība i E S 3 0 - 5 0 re izes un pat vairāk a tkar ībā no 
sa imniec ības specia l i tā tes pārsn iedza Latvi jas l a u k s a i m n i e k u subsīdi jas . 
3. „Tilta zemes" koncepcijas sabrukums 
20 . / 21 . gads imta mijā kļuva skaidrs , ka 90. gadu sākumā izvirzītā koncepci ja 
par ,.tilta z e m i " neat taisnojās un ir n o m a i n ā m a . To pierādīja daudzi 
makroekonomisk ie rādītāji. Svarīgākais bija lēnais i ekšzemes kopprodukta (IKP) 
p ieaugums; Latvijā, rēķinot 2000. gada nemain īgo cenu līmenī, 2003 . gadā tas bija 
tikai 5788.9 mil j . latu j e b 8 5 . 5 % no 1990. gada l īmeņa [8] . Latvija bija . .atmesta" 
atpakaļ par 1 5 - 1 6 gad iem. Ārējās t i rdzniecības saldo laika per iodā no 1995. līdz 
2004. gadam kopā sasniedza 8 723.0 milj . latu j eb 19 .2% n o LKP. un bija 7 1 . 9 % no 
visa eksporta kopvēr t ības [16]. So mi lz īgo ārējās t i rdzniecības negat īvo saldo 
minētajā laikā sedza: 
• no paka lpo jumu pozitīvā saldo; 
• no savu īpašumu pārdošanas ā rzemniekiem; 
• no valstī i enākušām investīcijām; 
• uz ārējo pa rādu pal iel ināšanas rēķina. 
To atzina ari tie ekonomist i , kas mēģināja ve idot Latvijas ekonomiskās 
attīstības model i 2 1 . gads imtam. Viņi brīdināja, ka pol i t ika, kas balstās uz augstu 
tarifu uzl ikšanu par p reču pārvadāšanu caur mātes zemi uz trešajām valst īm, agri vai 
vēlu var izbeigties. D iemžē l ari Latvija savā paka lpojumu polit ikā balstījās uz valsts 
izdevīgo ģeogrāf isko stāvokli , uz to . ka Ventspi ls osta. kas ir Krievi jas naftas 
galapunkts , ir neaizsals toša un paga idām vienīgā Krievi jas naftas eksportosta 
Ziemeļ r ie tumos . Taču Krievija nedomāja ar šādu stāvokli samierināt ies un paziņoja, 
ka ir no lēmusi izbūvēt pati savu naftas izvedostu Pr imorskā . pie Somu līča. Šādu 
lēmumu tā p i eņēma polit isku un ekonomisku apsvērumu dēļ - j o tad. kad būs 
izbūvēta Pr imorskas osta un līdz tai uzcel ts naftas vads . Krievijai nebūs j āba idās no 
poli t iskiem sarežģī jumiem un visi ar naftas pārkraušanu kuģos un izvešanu saistītie 
izdevumi pal iks pašu valstī. Sī koncepci ja ir skaidra, saprotama un. galvenais , 
pārbaudīta. 
Krievija nekavējot ies ķērās pie Baltijas cauruļvadu s is tēmas (BCS) izbūves ar 
galapunktu Pr imorskas ostā, un 2 0 0 1 . gada decembrī nodeva to lietošanā. Līdz ar to 
Latvijas ,.tilta z e m e s " koncepci jas autori saņēma p i rmo lielo triecienu - jēlnaftas 
tranzīts caur Ventspi ls ostu 2002 . gadā bija vairs tikai 7.5 mil j . tonnu, bet kopš 
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2003 . gada cauruļvads uz Ventspil i v ispār vairs nedarbojas . Bet Krievijas valsts 
u z ņ ē m u m s Transņeftj turpināja B C S j a u d a s pa l ie l ināšanu līdz 50 mil j . tonnu 
2004. gadā un solīja nākotnē to kāpināt l īdz 62 milj . tonnu gadā. Taču ar to vien 
Transņeftj neapmier inājās , tas p lāno uzcel t l īdzās naftas vadam ari dīzeļeļļas 
cauruļvadu līdz Pr imorskas ostai un novirz ī t pa to savas dīzeļdegvielas p lū smu uz 
ārzemēm. Līdz ar to attiecīgi samazinās ies ari dīzeļdegvielas p lūsma no 
Novopolockas rūpnīcas Baltkrievijā uz Ventspi l i , jo šis vads tu rpmāk varēs apkalpot 
tikai Baltkrievijas vajadzības. Un tas būtu otrais tr ieciens ,.tilta z e m e s " koncepcijai 
(A. Lembergs . 2004) . 
..Tilta z e m e s " idejas sabrukumu past ipr ina arī L ie tuvas valdības l ē m u m s celt 
naftas produktu termināli Būt tņģē un novirzī t pa to Maže iķu naftas pārstrādes 
rūpnīcas produkciju uz r i e tamiem. Līdz ar to arī L ie tuva patur savā zemē tos 
ienākumus, kas rodas līdz ar Maže iķu rūpnīcas darbību, un neatdod tos Latvijai , kas 
veltīgi cīnās par M a ž e i ķ u - V e n t s p i l s cauru ļvada būvi un ienākumu novirzi uz 
Ventspil i . Taču galīgo triecienu dod E S komisi ja , apstiprinot Transeiropas 
cauruļvadu tīkla (Trans-European Networks. TEN-T) būvi no Krievi jas līdz 
Viborgas ostai Somijā un tālāk pa Balti jas jū ras dibenu uz Greifsvaldi Vācijā . Tas 
savienos Nadimas un vēlāk arī mi lz īgās Jama las . Obas un Tazas gāzes atradnes ar 
Eiropas Savienību. 
Apstiprinājās savula ik Kārļa U l m a ņ a teiktais , ka saņemt naudu par 
t ranspor tpakalpojumiem j a u ir labi. bet tos ar daž iem valdības l ēmumiem var 
novirzīt citur, un tad valstī , kas uz šo samaksu pa r paka lpo jumiem ir orientējusies, 
var iestāties ekonomiskā krīze. 
Šai laikā, kad sabruka Uatvijas kā "ti l ta z e m e s " izveidošanās ideja, ari daudzu 
ekonomis ta vidū izplatījās doma par to. ka v ismaz daļēji ir jāat jauno ražošana, lai 
pēc tam varētu ķerties pie inovācijas un j aunas ekonomikas ve idošanas . Šai laikā ļoti 
stipri bija palielinājusies paka lpo jumu sfēra, kas deva turpat 7 3 % no kopējās 
pievienotās vērtības. Tāpa t ļoti stipri bija samazinājus ies ražošana - apstrādes 
rūpniecība deva tikai 1 4 % . bet lauksa imniec ība un mežsa imniec ība kopā tikai 4 . 1 % 
no pievienotās vērtības [8]. N o p a k a l p o j u m i e m sevišķi izcēlās operācijas ar 
nekustamajiem ī p a š u m i e m un cita komercdarb ība , kam bieži bija un ir spekulatīvs 
raksturs. 
4. Nākotnes perspektīvas un uzdevumi 
Latvija sevi dēvē par l iberā lāko valst i pa sau l ē , k u rā visu nosakot brīvais 
t irgus, "laisser-faire" (ļaujiet v i sam brīvi plūst) p r inc ips . Tajā pašā laikā kļuva 
skaidrs , ka pārs te idz īgs , pā rmēr īg s l iberā l i sms , k a m Latv i ja vēl nebija sagatavota , 
nodarīja tau tsa imniec ība i lielu ļ aunumu un n o v e d a p ie tā, ka Latvi ja k ļuva par 
vienu no nabadz īgāka j ām z e m ē m Ei ropā . Neda l ī t ā p r inc ipa "laisser-faire" 
atzīšana noveda pie nega t īvas t au t sa imniec ības at t īs t ības, j o vals ts varas 
regulējošās darbības nea tz ī šana n o v e d a p ie morā l a s a b r u k u m a , p ie j a u n p i e d z i m u š o 
skaita un kval i tātes p a z e m i n ā š a n ā s , p ie pros t i tūc i jas , na rkomān i j a s un pedofil i jas 
izplat ības un rezul tā tā - pie e k o n o m i k a s le jupsl īdes . Spilgts p i emērs tam ir 
t raģiskais demogrāf i ska i s s tāvokl is Latvi jā , Igauni jā . L ie tuvā , tāpat lielā daļā ES 
dal ībvalstu; arī A S V va r noturē t ies savā v a d o š ā s vals ts l īmenī , tikai pa te icot ies 
nemit īgai smadzeņu un emig ran tu p iep lūde i . 
Ekonomiskā ziņā vals ts var at t īs t ī t ies tikai tad . ja tās sa imniec ība tiek veidota 
ar atbi ldības sajūta, saskaņojo t ku l tū ras , m o r ā l e s , izglī t ības un sa imniec iskās 
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sfēras, p ie k a m šo saskaņu j ā m ē ģ i n a vadīt vai v i s m a z regulē t vals t i j . Tāpat 
j āpanāk , lai valstij b ū t u sava. i lglaicīga att īst ības p l ā n o š a n a , kas n e m a i n ā s līdz ar 
kā r t ē jām valdību m a i ņ ā m , bet aptver note iktu la ika per iodu , tāpat kā ES , kur 
kārtējo plānu ve ido 2 0 0 7 . - 2 0 1 3 . g a d a m , aps t ip r ino t visus i z d e v u m u s un 
i e ņ ē m u m u s minē ta jam la ikam. 
Nākoša i s sol is - s avas rūpniec ības , p i r m ā m k ā r t ā m , aps t rādājošās rūpniec ības , 
l auksa imniec ības un m e ž s a i m n i e c ī b a s p i lnve idošana , kas pr inc ipā ir bals t ī ta uz 
v ie tē jām izejvielām, vietējo da rbaspēku un tā p ro fes ionā la jām z i n ā š a n ā m , tas ir, 
uz inovat īva j iem p r o c e s i e m . Jo vēsture m u m s p a r ā d a , ka pas tāvēt un attīstī t ies var 
tikai tās valst is un tau tas , ku rām ir s t ingrs p a m a t s , uz kā stāvēt - sava ražošana , 
sava aps t rādā jošā rūpn iec ība , l auksa imniec ība , m e ž r ū p n i e c ī b a un da to r tehn ika . Šīs 
noza res ir a tba l s t āmas , p i rmkār t , m a z i e un vidēj ie u z ņ ē m u m i . Nedr īks t e k o n o m i k u 
būvēt t ikai uz p a k a l p o j u m i e m un s tarpniec ības ope rāc i j ām, kas gandr īz v i enmēr ir 
saist ī tas ar po l i t i skām in te resēm. Ir jāpiekrī t e k o n o m i s t a U. Oša izteiktajai atziņai , 
ka , . rūpniecība ir un vēl ilgi būs katras attīstītas vals ts e k o n o m i k a s p a m a t s un ari 
ga lvena i s sab iedro ta i s l auksa imniec ība i un c i tām n o z a r ē m " [11]. 
Sevišķi šais n o z a r ē s a tba ls tāma inovat īvā da rb ība z inātniskajās , sociālajās , 
tehniskajās , kul tūras un citās jomās , ku rā s jaunās t ehnoloģ i jas un izs t rādnes tiek 
rea l izē tas tirgū p iepras ī tā un konkurē t spē j īgā p roduk tā va i paka lpo jumā . 
Lai sekmētu aps t rādes rūpn iec ības , l auksa imn iec ības un m e ž s a i m n i e c ī b a s 
nozares , it sevišķi to mova t ī vo darbību , tā s t imulē jama: 
• p iešķi rot kredī tus darbības uzsākšana i : 
• p iešķi rot n o d o k ļ u at laides p i rmajos trīs gados p ē c i zve idošanas , pilnīgi 
vai daļēji a t la ižot u z ņ ē m u m a i enākuma nodok l i vai iedzīvotāju i enākuma 
nodokl i : 
• regulār i rīkojot kursus u z ņ ē m u m u vadī tā j iem, spec iā l i s t iem un ci t iem 
darb in iek iem, tāpat ari vals ts pā rva ldes ies tādēs s t rādājoša j iem viņu 
profes ionālā l īmeņa paaugs t ināšana i ; 
• akt ivizējot n o E S fondiem saņemtā Kohēz i j a s fonda darbību, p iepraso t un 
pamato jo t pap i ldu l īdzekļu izdal īšanu Latv i ja i , pie tam a tba l s t āmo 
teritoriju ska i t am un pla t ībām j ā b ū t l imi tē tām, j o piešķir t l īdzekļus no šī 
fonda v i s i em n o z ī m ē nepiešķi r t nev ienam: 
• nekavējo t ies pabe idzo t pr ivat izāci ju , l ikvidējot Pr ivat izāci jas aģen tūru un 
nododot v i sus esošos valsts u z ņ ē m u m u s , kā arī j a u k t o s vals ts un pr ivātos 
u z ņ ē m u m u s dib ināmaja i Vals ts ī p a š u m u minis t r i ja i . Paz iņot , ka tuvākajā 
nākotnē valsts un j auk t i e - valsts un pr ivā t ie - u z ņ ē m u m i net iks 
privat izēt i . Saglabāt vals ts ī p a š u m ā Vals t s dze lzce ļu . Va ls t s mežus . 
Valsts radio un televīzijas u z ņ ē m u m u s . Vals ts A S , .La tvenergo" . Esoš ie 
valsts un j a u k t i e uzņēmumi saglabājami kā akci ju sabiedr ības , i zmanto jo t 
Franci jas , I tāli jas un citu E S dal ībvals tu p ie redz i šādu u z ņ ē m u m u un 
ī p a š u m u vadīšanā : 
• p ieņemot l i kumu , ka jaukto valsts un p r ivā to u z ņ ē m u m u kapi tā lda ļas 
drīkst p iederē t tikai a tk lā t iem ārvals tu un ES dal ībvals tu u z ņ ē m u m i e m , 
kuri par savu darbību pub l icē pārska tus un ir z ināmi , paz ī s t ami savā 
mātes zemē , be t n e k ā d ā gadī jumā ofsora zonās reģ is t rē t iem a n o n ī m i e m 
u z ņ ē m u m i e m , kuru īpašnieki nav z ināmi un kas n e p u b l i c ē darbības 
pārska tus : 
• pēc iespējas p i ln īgāk izmantojo t G A T T / W T O at ļautos p a s ā k u m u s vietējo 
ražo jumu a izsardz ība i , p iepraso t kādu konkrē tu saist ību a tcelšanu 
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attiecībā uz Latvi ju , lai va ls ts sag labā tu iespēju uz laiku a izsargāt kādu 
priori tāru nozar i , p ie tam raudz ī t i e s , lai šo pr ior i tā ro nozaru skai ts būtu 
nel iels , bet t i ešām noz īmīgs ; 
• p i lnveidojot c īņu ar naudas a t m a z g ā š a n u , p iepraso t l īdzekļu ieguldīšanas 
gadī jumā uzrādī t l īdzekļu avo tus un to i eguves l ikumību, kā arī to, vai par 
l īdzekļ iem ir samaksā t i visi a tb i l s toš ie nodok ļ i . 
Tie būtu galvenie pasākumi , kas nep iec i e šami , lai Latvija izveidotos par zemi ar 
plaukstošu ekonomiku. 
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Liberalization of the Foreign Trade and Customs Tax in the Single 
Market of the Latvia and European Union 
Summary 
Scientific research covers the pe r iod b e t w e e n 1995 and 2004 w h e n Latvia 
deve loped the concep t of na t iona l fore ign t r ade and es tab l i shed its c u s t o m s pol icy 
that p lays a s ignif icant ro le for the d e v e l o p m e n t o f na t iona l e c o n o m y . The 
scientific s tudy is b a s e d on the na t iona l conso l ida t ed budge t and revea ls the 
impac t of cus toms duty on fiscal, e c o n o m i c , socia l and cul tural d e v e l o p m e n t of 
the na t ion . 
I. Vliola, A . Boruks. Arējas tirdzniecības liberalizācija un muitas nodoklis Latvijas un Eiropas Savienības ... 373 
The pape r focuses on the analys is of cus toms duty revenues in relat ion to 
expor t and impor t tu rnover by g roups o f count r ies ( E U and CIS) . The analysis 
inc ludes concep tua l indicators of foreign t rade - impac t of expor t and import 
nega t ive ba lance on G D P and the na t iona l e c o n o m y . M a i n r e c o m m e n d a t i o n s 
di rected towards f lour ishing e c o n o m y of Latv ia are p rov ided . 
Key w o r d s : cus toms tax. foreign t rade , l iberal izat ion. Latv ian Nat ional Economy 
deve lopment tendencies , European Union . 
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On The Dilemmas of Selling Knowledge 
in a Training Company 
J a c e k W o z n i a k 
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Poland 
e-mail: ikwozniakiatlen.pl 
An example of training development is used to illustrate the dilemmas of creating products 
through giving the client an access to the company's knowledge database. Training 
company's knowledge of management system as well as its difference from systems (Wen 
2003) used by consulting companies has been described. The dilemmas of developing and 
selling training modules, which the client's internal trainers are to conduct for the client's 
employees, are described. Three decisional dilemmas (protection, financing and utilisation), 
and their solutions, which create a pressure for fashions in the consultancy market, have been 
considered. 
Key words: selling knowledge: knowledge management: training: consulting company: 
professional service. 
Introduction 
Knowledge m a n a g e m e n t is an impor tan t topic for con temporary m a n a g e m e n t . It 
is frequently associated wi th compute r -based tools for m a n a g m g large databases , but 
this is not the most significant issue for k n o w l e d g e managemen t . O u r analyses are 
however based on a different type of p rob lem, as the da tabases w e refer to are 
relatively small. 
Despite emphasis on the significance of k n o w l e d g e for the deve lopmen t of 
contemporary economies , access to knowledge m a n a g e m e n t sys tems in different 
enterprises is unequal . S o m e researchers cons ider that smal l Polish firms do not 
possess such sys tems. Our analyses show that such a general isat ion concern ing the 
lack of such sys tems (with respect to diffusion (Perechuda , 2005) a n d development 
(Perechuda et al., 2003) ) . is unfounded in consul t ing bus inesses . 
Discussions o f knowledge m a n a g e m e n t sys tems rarely consider the specifics of 
the field they are related to . We at tempt to part ial ly m a k e up for this lack [described 
in the literature ( W e i r et al. 2 0 0 3 . p .882) . (Rober t son et al. 2 0 0 3 . p .833) ] . by 
focusing on a specific segment of the consul tancy sec tor - t raining companies . 
The goal of this study is to descr ibe cer ta in aspec t s of k n o w l e d g e management 
processes in a t raining company . W e will focus on a concre te example which refers 
bo th to the specifics of the services, and to the y o u n g marke t of soft skills trainings 
from which it or iginates. O u r analysis has t he character of a case s tudy, therefore it 
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can consti tute a starting point for further s tudies, devoted to a search for the 
condi t ions that wou ld a l low general izat ions. 
In our article we will first character ise the main p rob lems of knowledge 
m a n a g e m e n t on the marke t of organisat ional consul t ing , to which training 
compan ie s be long. Then w e will rev iew systems o f s tabi l is ing k n o w l e d g e used by 
training compan ie s ' w h i c h operate on the marke t of interpersonal trainings 
( W o i n i a k , 2005b; 2005c ; 2005d) . Our analysis re la tes to the specific character of 
these t rainings, especia l ly their dependence on the culture of the organisat ion for 
which they are deve loped . W e will describe the d i l emmas related to selling 
knowledge , and mechan i sms of solving them which h a v e been developed in 
pract ice. As a result , we wil l show the decisional d i l e m m a s which h a v e to b e solved 
by the m a n a g e m e n t of an organisation, in order to ensu re the deve lopment of 
marke tab le products b a s e d on sell ing clients access to knowledge from the archives 
of a t raining company . 
1. Consulting Services from the Perspective of Knowledge 
Management 
The world market o f consult ing services has been growing rapidly since the 
beginning of the ninet ies , and its dynamic is significantly h i g h e r than that of other 
economic sectors (Gli ickler et al. 2 0 0 3 . p .269) . This g rowth has been thought of as 
result ing from the need for cont inuous changes of procedures , s tructures and 
technologies in organiza t ions , unde r the influence o f the deve lopment of IT and the 
global isat ion of marke ts . Consul tants were hired to p rov ide services, which would 
conform to the current m a n a g e m e n t pract ice . This was faster and carried less risk 
than a t tempt ing to create such services within the organisat ion. Convent ional ly , 
organisat ional consul t ing was unders tood as the sale of solut ions to p rob lems the 
client recognized , or at least whose consequences he had already noticed. 
Consul tants were supposed to act as external experts , w h o sold their knowledge to a 
passive client (Gliickler et al. 2003 , pp. 276-278) . 
Consult ing c o m p a n i e s are not only regarded as highly knowledge-or iented 
enterpr ises : they a lso help marketers and sell the use of their expert ise in the field of 
knowledge . The g rowing popular i ty of knowledge m a n a g e m e n t is direct ly related to 
the promot ion of this topic by consul t ing companies , under taken to facilitate the sale 
of one of the p roduc ts of their knowledge , i.e. computer da tabase systems 
( lsmncewicz 2004) . This new segment of the consul t ing services (i.e. those 
connected with the organisation o f knowledge m a n a g e m e n t ) came into be ing as a 
result of the global growth of companies per forming services for bus iness as well as 
of g rowing competi t ion. T h e global development o f consul t ing companies created 
the need to respond to similar queries from clients operat ing on different local 
markets (mainly defined geographical ly , but also ones facing problems of a similar 
nature a l though in different b ranches of business) . This meant that it became 
necessary for different t eams of consul tants to conduct m a n y similar projects within 
the same global consul t ing company . The intensified compet i t ion on this marke t not 
only lengthened the project realisation process and he igh tened the s tandard of final 
reports, but it a l so caused an escala t ion of formal requi rements (concerning 
graphics, vo lume and contents) in the b idding process , therefore increasing the costs 
of prepar ing offers. As a result, a large part of the work devoted to creating 
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documenta t ion for cl ients was repeated over and over again. T h e possibil i ty of using 
the same product of the consultant t e a m ' s work comes to mind as an obvious w a y to 
reduce work, especially dur ing the b i d d m g process , w h e n there are large quantit ies 
of it and - as an effect of increased compet i t ion - it is not usual ly paid for directly 
by the client. 
This use of knowledge managemen t , i.e. the creat ion of a system which will 
reduce the repeated invent ion of the same or s imilar " w h e e l " (Gordon 2005) , 
constitutes the first k ind of chal lenges facing k n o w l e d g e management . 
From the point of view of an o rgan i sa t ion ' s economic object ives , this area of 
knowledge managemen t serves to r educe operat ional costs by taking advantage of 
existing archives, as concerns their content and form, as well as methods of 
acquiring knowledge . Al though a repea ted uti l ization of these archives of 
knowledge also encompasses developing n e w products , these products are usually 
similar to existing ones rather than radical ly innovat ive. Howeve r , it is worth 
singling out a specific kind of innovat ive p roduc t and analys ing it separately, as this 
relates to the second task of knowledge m a n a g e m e n t in an organisat ion. This task 
results from the observat ion that the k n o w l e d g e a c o m p a n y has accrued, can be 
m a d e into a marketable product , i.e. that access to s o m e parts of this k n o w l e d g e can 
be sold. Creat ing a n e w marke t opportuni ty by selling access to one ' s own expertise 
is a different form of " m a k i n g a l iving from k n o w l e d g e " rather than lower ing the 
costs of conduct ing a standard bus iness activity. 
2. Developing Marketable Products by Selling Clients Access to 
one's Database 
Examples of giving access to o n e ' s k n o w l e d g e which are described in the 
literature usually c o m e from non-consul tancy markets . The applicat ion of booking 
systems airl ine companies have deve loped for the book ing of addit ional services 
(hotels and enter ta inment) , const i tutes an example of enr iching and expanding one ' s 
services by using an asset already possessed - the knowledge of an efficient 
reservat ion method. A n even better example is the sale of analyses o f business trip 
costs offered by the Swiss travel agency K u o n i (Probst et al. 2002 . pp .20-22) . In this 
case access to a f ragment of data conce rn ing clients - data that is col lected as a 
standard procedure but specifically organised for this purpose - are offered as a 
bas ic service. In other words , a n e w product is c rea ted by " s i m p l y " print ing data 
collected on an everyday bas i s by w h i c h bus iness trips are organized. 
Increasing revenue in this manner , by the acquisi t ion of its n e w source as a 
result of analysing one ' s k n o w l e d g e archives , is a typical example of creative 
thinking, depending on the sale of a part of one ' s k n o w - h o w . It is wor th stressing 
several characterist ic e lements in the example of the sale of business trip cost 
analyses . A product is developed on the marg in of " r o u t i n e " operat ions (a travel 
agency organising bus iness trips), wh ich has the fol lowing characterist ics - it uses 
the " rou t ine" data, it p rocesses the data into a form which is useful for the client 
(creates analyses and reports of a specific k ind , thanks to compute r software and the 
n e w tasks set before them); it sells reports (results of the analyses) , and not the tools 
for their development . 
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As a result, the risk tha t clients will copy the n e w product by creat ing their own 
database and a tool for produc ing '"print ou t s " based on it, is relat ively small . But 
also the value of analyses offered by the agency is significant only in the case of 
comple te service for all business trips. It can therefore be said that enriching the 
travel a g e n c y ' s product list by adding reports was original ly a tool for increasing the 
cl ient 's re la t ionship with enterprise, ra ther than a n e w product . The risk that 
appeared in the course of present ing clients with such analyses was that the 
compet i t ion gained access to a n e w way of repor t ing. Clients were the carriers of 
this information, as they demanded such data from all suppl iers , in order to be able 
to carry out their o w n analyses . This e lement is of signif icance for our discussion -
in developing innovat ive applicat ions of his database , and giving clients access to it, 
the vendor risks his innovat ions will be copied by compet i tors . 
3. Knowledge Management Systems in aTraining Company 
The m o d e m t raining market in Poland was created in the nineties. It is made up 
of compan ies conduc t ing managemen t trainings and related consul tancy. Trainings 
are organised for enterpr ises which purchase the service for the needs of groups of 
their employees ( in -company t rainings) , or for individuals (open t rainings) . The 
declared objective of a t raining service is to deliver a necessary skill. The fact that 
this marke t is so young gives us the oppor tuni ty to observe in laboratory-l ike 
condi t ions the deve lopmen t of m a n a g e m e n t tools , created to meet the market 
chal lenges that m a k e their appearances 
Our analysis concerns interpersonal skills (also called soft skills) t rainings, a 
specific segment of this market in Poland. T h e main players on this marke t are small 
compan ies . On this market , global ne twork companies do not have their usual 
significant advantages result ing from the aggregat ion of resources , in this case of 
knowledge" , due to the fact that the prob lems t ra inings solve are deeply rooted in 
local cul ture . A second reason is that local compan ie s have access to the same, 
global base of books . 
The sense of the w o r k of a t raining company is co-creat ing communica t ion 
skills in a given cultural reah tyS in which the part ic ipants work. In the case of m-
company t rainings - and w e will be deal ing here only with these - this signifies the 
ability to part ic ipate in a company culture and non-direct ively facilitate changes in 
the way people c o m m u n i c a t e ш that culture. Regular t raining programs are one of 
the m a n y ways in which managemen t tries to change the way its employees 
communica te , in order to put an end to a state which is considered undesi rable . This 
state is somet imes descr ibed by the use of quanti ta t ive indices (in a sales training, 
for example , the percen tage of t ime the client speaks versus the t ime the salesperson 
speaks), or quali tat ive indices ("that they ask open ques t ions") . 
In trainings, as in any consultancy (Gluckler et al. 2003 . pp. 276) . an objective 
evaluation of the quality of the solution provided is difficult (Wozniak, 2005a). 
Training is only one of the factors responsible for facilitating change and the 
evaluation of the pure influence of this factor, even if change has been observed, is 
impossible (or at least too expensive). As a result, social evaluation criteria are used, 
the most important of which is the agreement between stakeholders in the 
organization, that the training has m a d e sense. The difficulty of assessing quality 
objectively - characteristic to all markets with a high level of uncertainty - leads to 
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stable relationships between suppbers and clients (Gliickler et al. 2003 , pp . 279 - 283) 
(Wozniak 2005a, pp. 477 - 478) . 
Training objectives are set by the organisat ion, and the training c o m p a n y ' s task 
is to prepare a p r o g r a m m e which will meet these object ives , and to implement it in 
such a way . that reasonable , sceptical and busy peop le will consider the event worth 
the time devoted to it. This m e a n s that the rales of group dynamics have to be 
observed, exercises be wel l-selected and d iscuss ions b e sufficiently non-direct ive -
to avoid possible res is tance , and in effect the t ra ining g r o u p ' s negat ive opinion of 
the contents presented. 
The specifics of knowdedge sys tems and their par t icular e lements gives this kind 
of work its specific character operat ional ly dividing it into several s tages - placing 
an offer (which presents a training p r o g r a m m e to solve the c l ient ' s p roblem) , 
developing the t raining (which includes exerc ises and discussions) , implement ing 
the workshops and post- t ra ining activities (which evaluate and s t rengthen the impact 
of the training), and report ing. This stays in contrast with consul tancy systems 
presented in (Werr et al.. 2003) . wh ich consist of three e lements : an abstract 
method, specific cases ( internal and external documenta t ion ) and the individual 
experience of consul tants . The training deve lopmen t path has more e lements , as 
each training has to be rooted in a given cul ture. 
The main pivot a round which the const i tuent parts of an t raining c o m p a n y ' s 
knowledge system are organised, are t raining p r o g r a m m e s , which are implemented 
for different clients in var ious subject areas . The p r o g r a m m e is a k ind of scenario, 
consist ing not only of sequences of exerc ises , but a lso of key points for discussions 
and conclusions. It also includes c o m p l e m e n t a r y logistic information, such as the 
time devoted to par t icular activit ies, learning aids to be used. etc. Records of 
concrete cases of p r o g r a m m e s that have been implemented (historical cases strongly 
l inked with the c l ient ' s culture) are genera l i sed into s tandardised p r o g r a m m e s set in 
a cultural context ( homogeneous , repea tab le modules which can be used e.g. within 
the corporate universi ty) , but separated out from historical context . A standardised 
p rog ramme is a record of the best ins tance of a training conducted for a client, 
slightly idealised and descr ibed in greater detail , than usually necessary for a 
concrete training. It is therefore a general isa t ion of the lowes t level, m a d e bas ing on 
a concrete case. The weal th of detail inc luded in such a s tandardised p rog ramme 
(with comple te lists of quest ions and conclus ions , and descr ipt ions of var ious turns 
discussions might take) makes a k ind of ' "p iogramme for young adep t s " out of it. 
The goal of such p r o g r a m m e s intended for young employees is educat ional and 
depends to a lesser extent on the culture of g iven clients. A lmos t objectified in form, 
it also consti tutes an ingredient of the c o m p a n y ' s k n o w l e d g e managemen t system. It 
consists of exercises and various vers ions o f d iscuss ions fol lowing on exercises , i.e. 
it focuses on the componen t s of the p r o g r a m m e , ra ther than on the dynamics of their 
connect ions . It b e c o m e s an element of an objectified work method , which is 
never theless separate from the me thodo logy of conduc t ing trainings (the " h o w " 
rather than the "wha t " ) . The latter is taught mainly in an apprent ice type of manner , 
as the principles of work ing with a g roup are too difficult to unders tand w h e n they 
are read or taught in the form of tools to be imp lemen ted , and require frequent 
personal interpretation and consul ta t ion of individual cases . As in the case of 
interpreting ethical principles or those related to the Deca logue , they require 
knowledge to be passed on in the mas te r -appren t ice sys tem. O m e r w i s e they do not 
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create a sufficient sys t em enabl ing independent concre t i sa t ion to factual si tuations, 
in order to m a n a g e the activit ies of inexper ienced trainers . 
These four const i tuents - the universal , but uncodi f ied me thods of work with a 
group, codified exercises wi th accompany ing d i scuss ions , t ranscending culture, 
s tandardised p r o g r a m m e s that are cultural ly and themat ica l ly organised and finally 
historical cases - are the basic carriers of a c o m p a n y ' s k n o w l e d g e sys tem. 
Each "his tor ical ' ' case has its records and d o c u m e n t s , and these usually have 
many var iants related to the consecut ive s tages of the b idd ing p rocedure and of work 
with framing groups . Documenta t ion includes offers for clients, t ex tbooks for 
par t ic ipants , post - t ra ining activities (exercises used to remind par t ic ipants of the 
training content , or documents for coaching activit ies) , needs analysis 
documenta t ion (research tools, raw data and the subsequent stages of its analysis) , 
reports . The amount of t ime necessary for the product ion of external documenta t ion 
increases with t ime - at the beginning of the ninet ies training contracts were 
concluded basing on an interview conduc ted by a decis ion maker and a s ingle-page 
descript ion of the object ives of the training and topics it will discuss. At present , 
b idding documenta t ion consists of a p r o g r a m m e several p a g e s long, references from 
other cl ients, and innumerab le appendices (examples from initial needs analyses , 
reports and training materials) on scores of pages . Presenta t ions for various 
audiences are held, and samples of work are shown. T h e assumpt ions of the training 
project (on which the content of the t raining p r o g r a m m e is based) can be modified 
even several t imes dur ing the b idding process . Also , there has been a significant 
increase in the difficulty of prepar ing the training, which is more and m o r e often 
expected to solve the prospect ive c l ient ' s special ised prob lems , and not simply 
provide employees with general skills needed for work ing on a given pos i t ion 6 . 
4. Programmes Selling the Contents of Databases 
Companies which are forced to conduct trainings frequently due to significant 
staff rotat ion levels or a rapid increase in the number of staff often set up their own 
training depar tments , wh ich not only organise t ra inings, but also conduct some of 
them. 
The managers of today are more and more frequently skilled in conduct ing 
trainings. O n the one hand , various mode l s of internal t rainings are deve loped and 
conducted in the p lace of work or "just next door" . Manage r s in this case are 
coaches, mentors or trainers of min i -modules . On the other hand, g roup work and 
interactive presentat ion skills are necessary for m a n a g e r s coopera t ing in large 
project groups. 
Also , a strong new group of s takeholders is m a k i n g its appearance , w h o is 
striving to develop their own training expert ise. M o r e and more frequently met with 
multi-faceted function of training depar tments it goes beyond conduc t ing trainings 
on demand. Cont inuous ly intervening and moni tor ing local t raining needs , such 
training depar tments have created communica t ion channe l s be tween management 
and employees , with their own interests and pol i t ics , parallel to those of the 
operational channels . F rom the perspec t ive of the group of internal t rainers wishing 
to develop their expert ise in the area of conduct ing t ra inings , their goals are not only 
to learn the tools necessary to meet the observed needs of the organisat ion. They are 
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also grasping at an occas ion to deve lop their careers , whe the r in this or in other 
organisat ions. 
Therefore clients naturally beg in to expect that their internal trainers be 
prepared to conduct t ra inings similar in qual i ty to those which are purchased from 
consul t ing companies . Towards the end of the ninet ies , clients started request ing on 
a m o r e and more frequent basis that internal trainer exper t i se should be developed. 
This replaced earlier expecta t ions that the external t ra iner-consul tant conducted 
trainings together wi th a trainer from the h u m a n resource depar tment , or with an 
operational manager . 
This means that a demand for t w o different kinds o f p roduc ts has appeared. One 
of these is trainings for trainers, p repar ing n e w employees of the training depar tment 
to conduct internal training modules , wh ich are usual ly relat ively s imple from the 
viewpoint of training technique . A typical s i tuat ion of this k ind is the prepara t ion of 
insurance company trainers to conduc t m o d u l e s necessary for the certification of 
insurance agents. Internal trainers can base on personal exper ience gained in the 
course of operat ional work (as insurance agent or the manage r of a small unit of 
agents) . The objective of the t raining is to g ive them ease and flexibility in work ing 
with the training g roup , but fol lowing the s teps required by the t raining p rog ramme. 
The other type o f p roduc t is the prepara t ion of specific " in te rvent ion" modules , 
in other words t rainings developed in order to solve certain p rob lem within the 
organisation. The product that is purchased from the t raining company is to develop 
the right kind of t raining, and to p repare the c l i en t ' s internal trainers to conduct it. 
Such a product has to meet specific requi rements . It cannot be too complicated 
technically, so that internal trainers wi th little exper ience are able to conduct it 
effectively. It has to b e sufficiently s tandardised , so that adher ing to the p rog ramme 
keeps the internal t rainers on a r igorously defined pa th , as their exper ience and 
atti tudes may be closer to the exper ience and at t i tudes of the par t ic ipants than to the 
objectives of the p r o g r a m m e . Finally, its goal is so lv ing a concre te p rob lem in a 
concrete enterprise wi th its cul ture. strucRire and procedures . 
The more " typ ica l " a p rob lem is - e.g. an in t roductory t ra ining for salespersons 
or a typical managemen t subject - the greater the chance that a t raining p rogramme, 
which is sufficiently s imilar to one n o w required, and has been tested on numerous 
occasions and s tandardised, can be found in the k n o w l e d g e archives of the training 
company . If it was deve loped to m e e t the t ra ining n e e d s of a similar organisat ion, 
then the changes which have to be m a d e in the main out l ine of the p r o g r a m m e are 
small and obvious. H e r e we encoun te r the issue of the con t inuum of novel ty and 
repeatabil i ty, on which the training c o m p a n y ' s work on t ra ining p r o g r a m m e s takes 
place. From the perspect ive of the issue of m a n a g i n g the sale of knowledge , these 
two situations are not significantly different, therefore we will refer only to the 
simpler situation, whe re exper ience h a s a l ready been gamed . 
Finding the right p r o g r a m m e in the c o m p a n y da t abase does not m e a n the end of 
work on the preparat ion of a sellable product . This is so , because the manua l for the 
trainers, a record of the p lanned p r o g r a m m e has to be p repared in different manner . 
The manua l is a mater ial carrier of the t raining g iven to the client; no wonder 
therefore that it is m u c h more detai led and graphica l ly elaborated than a 
s tandardised p rog ramme used for t each ing the t ra ining c o m p a n y ' s o w n trainers. The 
latter are mainly taught in an apprent ice- l ike manner , in cont inuous contact with the 
exper ienced employees of a training c o m p a n y 8 , with w h o m they conduct t rainings in 
the role of a "second trainer". They refer in their appren t icesh ip per iod to "manuals 
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for young adepts" , wh ich serve to remind them of the object ives of exerc ises , the 
quest ions to ask, and the sequences of activit ies. H o w e v e r , they do not explain 
obvious e lements no r do they include pr inciples , wh ich cannot be wri t ten down in 
full anyway (e.g. po ten t ia l dangers and ways to cope with them, or reasons w h y the 
trainer should c o m e earl ier to the n a m i n g room) . 
The general rules of a training company culture and the techniques used to deal 
with group dynamics mus t be reflected in the internal t ra iner m a n u a l (wri t ten for the 
c l ient ' s employees ) in an explicit way , so that conduc t ing the training according to 
this manua l will p rov ide a training which follows the de s igne r ' s intention. A young 
trainer of a t raining company develops his unders t and ing of "why someth ing is 
d o n e " over a longer per iod of work, which is carr ied on u n d e r the supervis ion of 
exper ienced trainers . T h e latter will not only correct his most str iking mis takes , but 
also " p r o v o k e " them, guid ing his independent d i scovery of consecu t ive pr inciples of 
initiation. A n internal trainer is given the occasion to conduc t a m o d u l e under the 
supervision of t raining company not more than several t imes . This m a k e s it possible 
to not ice only some part of the difficulties he wi l l mee t with in the course of 
conduct ing the p r o g r a m m e . 
To sum up, the t ra in ing materia] is a product of k n o w l e d g e , wh ich even in the 
easiest si tuation for the training company requires a large expendi ture of work on 
the preparat ion of the documenta t ion format ("a da tabase pr in tout" ) . Addi t ional 
material carriers of the product , wh ich is purchased at the training company , apart 
from the trainer manua l (which includes the detailed schedu le of the t ra ining) , are 
also mater ia ls for the par t ic ipants , the right to use exerc ises and the t ra iners ' right to 
conduct a given m o d u l e . Certification of internal t rainers serves for both par t ies as a 
guarantee of the qual i ty of a training conducted internally and const i tutes the final 
result of a specific t ra ining for internal trainers, p repar ing c o m p a n y ' s trainers to 
conduct this module . 
The specific charac ter of a training modu le as a p roduc t is reflected in various 
kinds of contracts , w h i c h are concluded by the t ra ining company and the client. 
Some contracts s t rongly emphasise the c l ient ' s right of access to a product , which 
remains the proper ty of the training company . In this case , apart form a single 
n a m i n g paymen t for internal trainers and the l icence fee (which is not too high) , the 
client pays each t ime the fee for a part icipant t ra ined by internal t ra iners . The 
number of these par t ic ipants is formally conmolled by del iver ing the client copies of 
textbooks for par t ic ipants in the amount meet ing the d e m a n d , and invoic ing it on 
this basis . In this mode l it is assumed that the training c o m p a n y is respons ib le for the 
modifications in the p r o g r a m m e and training mater ia ls , which , with the flow of time 
and along with the chang ing internal procedures of the client, should be m a d e in the 
training. This is usual ly fiction, due to the lack of k n o w l e d g e of these needs in the 
training company . The real p roblem, which usually ar ises in further re la t ions , is 
coping with the resul ts of rotation a m o n g internal t rainers and the necess i ty to 
"au thor i se" the access of the c l ien t ' s new employees to conduct ing the l icensed 
module. 
The other ex t reme mode l a s sumes the sale of a training module . It means 
delivering the same mater ia ls , but at a h igher pr ice the client can get the control of 
their usage . Usual ly t ra ining companies include a condi t ion , that this m o d u l e can be 
used only for the t ra ining of the c l i en t ' s employees (or another , but specified group, 
e.g. clients of the client, w h o is a dis tr ibutor) , but they do not have control over this 
usage. The rotation a m o n g internal t rainers leads to the spread of knowledge , which 
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the training company put into the product sold, wh ich p reven t s it from selling it on 
certain marke ts and m a k e s it lose its un iqueness by the spread of using exercises . 
5. Dilemmas of Persons Managing the Sale of Access to the 
Knowledge Base in a Training Company 
The sale of a training module m e a n s giving the compet i t ion access to the 
c o m p a n y ' s know-how to a much larger extent than conduc t ing a training. After a 
normal training, a par t ic ipant prepared to t ake part in it (and not to create a record of 
its scenario) has only a textbook, which h e or she can m a k e avai lable for the 
competi t ion. A textbook in a business t ra ining is usua l ly not a material for extended 
additional reading (a l though it somet imes includes also fragments of this k ind) , but 
is closely connected with exercises pe r fo rmed accord ing to the schedule . E v en if 
apart from the so-called w o r k sheets (pages filled in dur ing the training) it includes 
theoretical descript ions, typologies or lists of character is t ics , they are closely 
connected with the subject of the exerc ises , so that the part icipant could connect the 
read mater ial with the real feeling he or she exper ienced during the training. A 
thorough analysis of such materials by an expert from a r ival company can be a 
good impulse for the construction of an analogica l t raming . Supplementa t ion of such 
a textbook with a comple te p rogramme, inc luded in the t ra iner ' s manua l , provides 
key miss ing points : t ime schedule of the conduc ted activi t ies, ma in direct ions of 
discussions and descr ip t ions of exercises. 
It is impossible to protect the t ra ining c o m p a n y against the diffusion of 
knowledge to the whole market1*. F r o m the perspec t ive of protect ion of o n e ' s own 
abilities for market activity, it becomes sensible to const ruct the sold p r o g r a m m e in 
such a w a y . that it would not only be easy to conduct , but that it wou ld also base on 
the generally k n o w n exercises and training ideas. T h e d i l e m m a of the realisation of 
training objectives and the limitation of the influence of innovat ive ideas m e a n that, 
al though the adaptat ion of p rog rammes for the t ra iners ' m a n u a l does not require too 
large trainer expert ise, it is performed wi th a large part ic ipat ion of experienced 
trainers, in order to ba lance two priori t ies: the real isat ion o f p rog ramme objectives 
and the protection of innovat ions. 
The second d i l emma refers to the expendi tures on this new product . T h e more 
special ised the p rob lem, which has to be so lved by the training, the less the chance, 
that the work put into the creation of the produc t will be covered by repeated 
application. The amount of labour, w h i c h is necessary to create an innovative 
training, is usually not covered by the service fee. or at least the profit for the 
training company is generated by us ing e lements of the created k n o w l e d g e many 
t imes. T h e decision whether it is wor th to create a given produc t requires balancing 
of the marke t ing consequences of this act ivi ty (bonding the client and expanding the 
references) and the costs , which have to be b o m e to perform a given project. 
Therefore it is usually m a d e on the strategic l eve l 1 0 , as natural curiosity and the need 
for chal lenge, character is t ic to consul tants , usual ly reassesses market ing advantages . 
D u e to the large a t tachment to the client, the t ra ining c o m p a n y cannot usually refuse 
to perform a project , in order to prevent compet i tors from taking its p lace . As a 
result, this means the need to search for ways to use the mater ial gathered in the 
project, in order to achieve the economisa t ion of expend i tu res made for its creation. 
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The b o o m of the training market for trainers and courses in universities 
connec ted with training can be connected with this kind of searching for channels to 
use the gathered knowdedge. This way of thinking shows the two-way creation of 
market demand , where the appearance of needs is s t rengthened by the appearance of 
products and the wish to sell them. N o wonder , therefore, that knowledge 
managemen t - t reated as a non- informat ion activity - is a fashion on the service 
market , which was reflected on the academic marke t (Kl incewicz , 2004) . The 
envi ronment of h igher schools is a natural niche, which m a k e s it poss ib le to utilise 
the gathered knowledge , which incites its interest in a g iven subject. 
The third d i l emma refers to util isation, i.e. searching for var ious w ay s of using 
the created knowledge , especially the way of internal u sage of the created module . 
Because the manua l for the trainer is the most detai led material descr ib ing the 
p r o g r a m m e and its extensive parts refer to s tandard exercises , the educat ion of 
young adepts is swi tched from the mater ials , which were prepared especial ly for 
them to trainer manua l s (or rather t h e n parts) prepared for clients. This m a k e s the 
first s tage of educat ion b a s e much more on mater ia ls explici t ly formulat ing the part 
of assumpt ion , wh ich usual ly has been hidden. This a l lows to unders tand differences 
in ways of teaching young adepts, which are descr ibed for companies deal ing with 
re-engineer ing (Werr et al. 2003) . and teaching the t ra iners (Wozniak . 2005d) . The 
method descr ibed explicit ly in compan ies deal ing wi th re-engineer ing may 
consti tute a by-product of works on materials for clients, wh ich al low act ing freely 
in a large part of processes . As a result , this expla ins the seeming discrepancy 
be tween the thesis of knowledge deve lopment in the p roces s of work for the client 
(F incham. 1999) (Darr et al. 2003) (Foss tenlokken et al. 2003) (Wozn iak . 2005e) . 
and possess ing in sys tems knowledge descr ibed explicit ly (Werr et al. 2003) . whose 
creation is connected wi th the need for large quanti t ies of work , in order to create a 
detailed record of the method. 
These three d i l emmas : protect ion, f inancing and utilisation, seem to be 
universal p rob lems in the creation of a new market p roduc t with the appl icat ion of a 
part of c o m p a n y ' s own knowledge base. Wba t is especial ly visible in a training 
company is the necess i ty to justify in a strategic m a n n e r the decision m a d e while 
al locating resources for such projects . This situation poses general ques t ions , in 
what si tuations and in wha t extent it can be easy to m a k e the c o m p a n y ' s knowledge 
accessible , wi thout bear ing significant costs for the adjustment of this k n o w l e d g e to 
cl ients ' needs . The examinat ion of this problem is an important task of the 
knowledge managemen t theory, as it will a l low companies to plan their own systems 
of gathering knowledge in a better way, so that the future costs of m a k i n g them 
available to external clients would be as low as possible. 
Regard ing the mat ter of the protect ion of resources o f a service c o m p a n y we 
should b e quite sceptical . Legal protect ion is imposs ib le , and the fluctuation of 
employees intensifies the diffusion mechan i sm by the products of this knowledge , 
descr ibed for the training company above . Therefore it can be stated, that sendee 
activity mus t be non- innovat ive (so that the problem of spreading k n o w l e d g e would 
not create market risks), or that it must b e subject to very quick changes , which 
result from the large variability of fashions or innovat ive products , so that copying 
of leaders would not pose a threat to them. It is quite obvious , that organisation 
consul t ing be longs to the latter type of activity, wh ich is character ised by a high 
speed of changes . 
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The problem of util isation of k n o w l e d g e is a good i l lustrat ion of the general 
principle of this market - a strong pressure for the creat ion of d e m a n d for services, 
due to the ready products created as a side-effect of par t ies render ing services. The 
search for the possibil i t ies of selling the same " p i e c e " o f information many times 
creates space for innovat ive marke ts deve lopment , which accelera tes the diffusion of 
knowledge , which is inevi table anyway. 
6. Conclusions 
The above-presented procedures used by a concre te t raming company illustrate 
the p rob lems of the object ive specific character of the tools of knowledge 
management system, w h i c h are deve loped in t raining compan ies . By example of 
concrete knowledge carr iers , by m e a n s of wh ich a service company gives access to 
its k n o w l e d g e to the cl ients , we have s h o w n h o w in this area of service knowledge 
management is used to generate income from n e w sources . The analyses performed 
al lowed to separate three fundamental d i l e m m a s , wh ich a training company faces 
when selling the col lected knowledge , and not its appl icat ion (the trainings 
conducted) . If these three d i l emmas : of protect ion, f inancing and util isation, are 
universal for the marke t of knowledge-sa tu ra ted services , then the natural way of 
solving them const i tutes one of the mot ives for the creat ion of fashions on these 
markets . The effectiveness of m a n a g m g a consul t ing organisat ion requires the 
creation of demand for a specific product , which is the cl ient-or iented access to the 
knowledge base of a t raining company . 
NOTES 
: This example was used to describe knowledge management systems of a training company 
in the work Zarzqdzanie wiedzq it firmic szkoleniowej (Knowledge management in a 
training company). The following text is similar to the contents of Chapter 5 of this book, 
as well as the paper . .0 efektywnej sprzedazy wiedzy w firmie szkoleniowej" ("On the 
effective sale of knowledge in a naining company" read at the conference "Effectiveness as 
the source of wealth of nations" (Prace AE Wroclaw, in print). 
" There are estimates of a 50% per annum growth (Pfeffer el al. 2002, p.l 79). 
We do not argue here, that - as some claim (Fosstenlokken et a!.. 2003) - the development 
of products in consulting companies takes place only as an effect of clients' needs. We treat 
market challenges as opportunities and threats resulting from clients' needs, activity of the 
competitors and other mechanisms, where the internal idea of innovations is one of the 
important possibilities. 
They have, of course, a marketing or image advantage, as well as the advantage of 
organisational experience (among others they possess the tools for managing knowledge 
resources, such as sales materials, textbooks and ready-to-use training modules). 
The model of training influence is used here in accordance to book (Wozniak in 
preparation). It is contradictory to the wide-spread model of the training gap. described 
among others in (Rae 1999). 
f' The description of mechanisms is based on the personal experience of the author, who 
managed a training company specialising in the field of psychological trainings, from 
1990-2003. A more detailed description of this system and the dynamics of its development 
are described in (Wozniak 2005cd). 
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One of the important reasons why trainings are ordered from external companies is that 
management, which defines the goals of the project, has influence on the trainer's objectives. 
which are sometimes contradictory to the mentality of the company's employees. 
s Education of young consultants in different areas of consulring has the same patterns ­
compare (Robertson et al.. 2003). (Werr et al. 2003). (Wozniak. 2005d). 
What is important is not only the flow to the competitors, but also to potential clients, as 
exercises used during the training should be a novelty for its participants. 
1 0 Decisions about knowledge management are usually made on top management level. 
because enforcement of new reporting procedures needs using of a formal power (Brensen 
et al.. 2003) (Wozniak. 2005e). 
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On the Dilemmas of Selling Knowledge in a Training Company 
Summary 
An example of t raining deve lopmen t in the social skil ls field is used to illustrate 
the d i l emmas of creat ing products for clients th rough giving them access to the 
t raining c o m p a n y ' s k n o w l e d g e database . 
A training c o m p a n y ' s knowledge m a n a g e m e n t sys tem as well as its difference 
from sys tems (Werr 2003) used by consul t ing c o m p a n i e s have been descr ibed. The 
di lemmas of developing and sell ing t raining modu le s , which the c l ien t ' s internal 
trainers are to conduct for the c l ien t ' s employees , are descr ibed. Three decisional 
di lemmas are considered (protect ion, f inancing and uti l isat ion) , as well as the 
specific fashion in which these d i l emmas are solved, drawing upon the relat ionship 
between a client and a t ra ining company . This solut ion m a y be the reason why there 
exists a pressure to create fashions in the consul tancy marke t , al though its scope and 
strength have to be the focus of further empir ica l studies . 
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Mūsdienu organizācijā zīmols nosaka visu uzņēmuma darbības stratēģiju, un zīmola misija un 
vīzija atrodas organizācijas biznesa modeļa virsotnē. Spēcīgu zīmolu ir iespējams radīt tikai 
tad. ja zīmola vērtības iespiežas visos uzņēmuma biznesa aspektos. Visas darbības, kas ir 
vērstas uz zīmola vērtības palielināšanu, nosacīti ir iespējams apvienot divos savstarpēji 
saistītos procesos - zīmola veidošanā un zīmola vadīšanā. Zīmola veidošanas procesa 
rezultātā notiek zīmola izstrāde un pakāpeniska patērētāju ..prātu iekarošana", savukārt zīmola 
vadīšanas procesa mērķis ir panākt visu zīmola sistēmas elemenm mijiedarbības saskaņotību. 
Raksts sniedz ieskatu abu procesu teorētiskajos aspektos, kā arī piedāvā pētījuma rezultātus 
par šo procesu organizāciju vienā no pelnošākajiem un modernākajiem Latvijas uzņēmumiem 
,.SIA Latvijas Mobilais Telefons". 
Atslēgvārdi: identitāte, klients, kultūra, mārketings, organizācija, pozicionēšana, process, 
tehnoloģija, vadīšana, zīmols. 
Ievads 
Jaunās tehnoloģijas mūsdienu pasau lē ievērojami paplaš ina kompān i ju iespējas, 
ļaujot tām viegli atdarināt citu u z ņ ē m u m u p roduk tus , s is tēmas paka lpo jumus , 
procesus , tādā veidā radot nopietnu s t ra tēģisko p rob lēmu saistībā ar kompāni ju un 
tās preču diferenciāciju. 
Šodienas apstākļos , kad tirgū katru dienu parādās daudz dažādu j a u n u produktu 
un pakalpojumu, u z ņ ē m u m a m jārūpējas par to . lai pircējs tā p roduktu atpazītu, 
pozitīvi novērtētu un saglabātu tam uzt icību. Šo m ū s d i e n u b iznesa pama tp rob lēmu ir 
iespējams atrisināt ar spēcīga zīmola pal īdzību. 
Latvijā zīmola lomu biznesā uzņēmēj i sākuš i apzināt pav i sam nesen , tomēr šī 
apzināšana jopro jām nav p ie t iekama. Z īmola lomas apz ināšana ir mi lz īgs solis 
panākumu virzienā, taču jāa tceras , ka spēcīgi z īmoli neve idojas paš i no sevis . Praksē 
zīmola veidošana un vadīšana paredz sarežģī tu l ē m u m u p ieņemšanu un uzdevumu 
risināšanu. Veidojot un vadot z īmolu , j āa t rod a tbi ldes uz virkni j au tā jumu, no 
kur iem būtiski ir. p i emēram, tādi . kas saistīti ar informāci jas ieguvi z īmola sekmīgai 
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pozicionēšanai tirgū, emocionā lās stabilitātes nodroš ināšanu attiecībās ar klientiem 
un u z ņ ē m u m a e lementu funkcionēšanas iespēju saskaņā ar z īmola sol ī jumiem. 
Stipri zīmoli rodas tikai tad, kad organizāci jas fundamentā lo spēku kopīga 
darbība, kas apvienota ar vienotu stratēģiju, iespiežas visos u z ņ ē m u m a biznesa 
aspektos un pā rņem v isus organizācijas kontaktus . 
Zinātniskā raksta mērķis ir izpētīt z īmola ve idošanas un vadīšanas procesa 
e lementu mij iedarbības teorētiskos aspektus un sniegt to prakt i skos rezultātus 
organizācijai. 
Par pētī juma objektu ir izvēlēts Latvijas mobi lā te lekomunikāci ju t i rgus lielākā 
uzņēmuma - Latvijas Mobi lā Telefona ( L M T ) - z īmols . 
Pētījuma pr iekšmets ir zīmola veidošana un vadīšana. 
Izvirzītā mērķa sasniegšanas uzdevumi ir: 
• teorētiski izpētīt zīmola būtību un tā lomu mūsd ienu organizāci jā: 
• izanalizēt z īmola veidošanas un vadīšanas p rocesu struktūru un galvenos 
posmus ; 
• izpētīt z īmola vadīšanas organizācijas teorēt iskos aspektus; 
• pēc raksta autoru veiktā pētī juma novēr tē jot L M T zīmola vadīšanas 
organizāciju, izdarīt secinājumus un p r iekš l ikumus zīmola situācijas 
uzlabošanai . 
Zinātniskā raksta izstrādē izmantotas anal ī t i skās pieejas, sa l īdzināšanas , 
grupēšanas un aptaujas metodes . 
Tā kā L M T z īmola veidošanās ir sais tāma ar visu u z ņ ē m u m a pas tāvēšanas 
laiku, tad pētī juma per iods ir laiks n o 1992. l īdz 2 0 0 5 . gadam. Z īmols kā tēls ir 
d inamisks . Tas ir mainīgs , pielāgojas tehnoloģiju un m o d e s t endencēm, 
konkuren t iem un c i t iem faktoriem, līdz ar to akuiā lākie secinājumi saistāmi ar 
pēdējo gadu tendencēm. 
1. Zīmola būtība un loma mūsdienu organizācijā 
Mūsdienu mārke t ingā zīmols tiek definēts kā reputāci ja , garanti ja, solījums, 
a t t ieksme, asociācijas, sajūtas, vērtības u.c. Tomēr , pēc autoru d o m ā m , zīmola 
būtību vispilnīgāk pa rāda zīmola kā tēla definīcija. Ņ e m o t vērā to. ka patērētājus ir 
iespējams sadalīt d ivās lielās grupās - iekšējos un ārējos, kopējais 
organizāci jas/produkta zīmols sastāv no iekšējā un ārējā zīmola. Iekšējais z īmols 
pastāv iekšējo patērētāju jeb darbinieku prātos , savukārt ārējais z īmols - attiecīgi 
ārējo patērētāju prātos. 
Iekšējam z īmolam īpaši liela loma ir paka lpojumu sektorā, kur darbinieki nonāk 
tiešā saskarsmē ar kl ient iem. Tas noz īmē, ka u z ņ ē m u m a darbin iekiem ir jā izpro t tās 
vērtības, solījumi un garanti jas, ko kompāni ja p iedāvā patērētāj iem, j ābū t sava 
uzņēmuma zīmola nesēj iem, un tikai tad ārējo patērētāju prātos radīsies vē lamās 
asociācijas un a t t ieksme. Autoru viedokli apstiprina Organizācijas tēla vadības 
teorija (A Theon' of Organizational Image Management), saskaņā ar kuru 
organizācijas tēlam (tātad arī z īmolam) ir raksturīga duali tāte , t . i . tas sevī apvieno 
gan iekšējo, gan ārējo organizāci jas uztveri [8] (sk. 1.1. att .). 
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pasniedz savu tēlu se\ labvēlīgā veidā 
T Ē L S 
veidojas savi uzska t i pa r u z ņ ē m u m a tēlu 
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1.1. att. Uzņēmuma tēls kā divvirzienu komunikācijas produkts [8] 
Corporate image as a product of a two-direction communication [8] 
Organizācijas tēls ir komunikāci jas produkts s tarp u z ņ ē m u m u un ārējo vidi . taču 
tā nav vienvirziena komunikāci ja , bet d ia logs ar a tgr iezenisko saiti. Balstot ies uz 
organizācijas tēla kā divvirz ienu komunikāc i jas p roduk ta shēmu, autori ir sastādījuši 
zīmola būtības shēmu, kas ir redzama 1.2. att. un kurā ir parādī ta z īmola duālā daba. 
Šajā rakstā uzmanība tiks pievērsta gan . .ārējai" z īmola daļai j eb z īmolam kā tēlam 
ārējo patērētāju prā tos , gan arī , . iekšējai" z īmola daļai j e b korporat īvajam zīmola 
aspektam, bez kura kopējās zīmola būt ības izklāsts būtu nepi lnīgs . 
1.2. att. Zīmola ka tela būtība 
Essence of the brand as imaae 
Spēcīgi zīmoli pas tāv trijās dimensi jās - funkcionālajā, sociālajā un 
emocionālajā. Zīmola emoc ionā lo aspektu, t.i.. emoc ionā lo att iecību nodib ināšanu ar 
patērētājiem, var uzskatī t par augs tāko z īmola attīstības posmu . Tieši šis aspekts 
vislabāk raksturo m o d e m ā mārke t inga pozīciju at t iecībā pret z īmola būtību. 
Mūsdienu tirgus apstākļos kļūst arvien grūtāk noturēt k l ientus , balstot ies tikai uz 
racionalitāti . Analizējot situāciju vietējā tirgū, var secināt , ka Latvijas uzņēmēji vēl 
joprojām neizprot z īmola emocionālā aspekta lomu un liek uzsvaru uz piedāvājamās 
preces īpašībām, cenu un cit iem ar i lgtermiņa at t iecībām nesais t ī t iem faktoriem. 
Daudzi mūsd ienu uzņēmumi izstrādā markas vīziju un misiju kompāni jas 
koncepcijas un misi jas vietā. 1.3. att. [5.27] ir r edzams novecoj is biznesa 
organizācijas model i s . Saskaņā ar šo model i kompān i j a s izstrādāja korporat īvo 
vīziju un misiju, kas izskatījās ļoti iespaidīgi , taču t ika ignorētas gandrīz visos 
organrzāciļas l īmeņos , izņemot augs tāko vadību, kas savukārt to izmantoja , lai 
virzītu uzņēmuma attīstību. Zīmola poli t ika nodrošināja atbalstu tikai rek lāmas un 
citu virzīšanas l īdzekļu veidā. Šeit autori vēlētos a tz īmēt , ka daudzi , tai skaitā arī 
lielākie Latvijas u z ņ ē m u m i , vēl j op ro j ām darbojas pēc šīs shēmas . 
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Vīzija 
Misija 
Z ī m o l s 
( V i r z ī b a s m i x ) 
Marketines 
Biznesa 
stratēģu a 
1.3. att. Zīmola loma XX gadsimta korporatīvajā stratēģijā [5. 27] 
Role of the brand in the corporate strategy of the 20th century [5. 27] 
Mūsd ienu b iznesa organizācijas process izskatās savādāk. Pasaules veiksmī­
gākās kompāni jas izmanto model i , kas ir attēlots 1.4. att. [5 . 27] 
Zīmola vīzija un misija 
Biznesa stratešija 
Stratēģija at t iecībām ar p a t ē r ē t a j i e m ! 
Marketines 
1.4. att. Zīmola loma XXI gadsimta korporatīvajā stratēģijā [5. 27] 
Role of the brand in the corporate strategy of the 21st century [5. 27] 
Mode ļa būtība ir saistīta ar zīmola vīzijas un misi jas izstrādāšanu, kas nosaka 
uzņēmuma darbības stratēģiju un no tās izrietošu kompāni jas darbību. Ir jāpievērš 
uzmanība tam. ka šeit b iznesa stratēģija sākumā noved pie stratēģijas at t iecībām ar 
patērētājiem un tikai tad pie mārket inga aktivi tātēm [5 . 27]. 
Stipri zīmoli nodrošina kompāni jām ilgmūžību un potenciālo nemirstību. Spēcīgs 
zīmols ne tikai palielina uzņēmuma tngus daļu un ienākumus, bet ari samazina pircēju 
jut īgumu pret cenas izmaiņām un nostiprina klientu lojalitāti. Turklāt ievērojami 
palielinās investīciju atdeves norma, pieaug iespēja mobilizēt organizācijas 
darbiniekus un piesaistīt un noturēt augsti kvalificētus speciālistus. Stipra marka 
ievērojami palielina uzņēmuma vērtību, un daudzu starptautisku kompāniju zīmola un 
citu nemateriālo aktīvu vērtība bieži vien ievērojami pārsniedz materiālo. 
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2. Zīmola veidošanas procesa organizācija 
Zīmola veidošanas procesu autori nosacīt i var sadalīt d ivos lielos posmos -
zīmola izstrādes un zīmola uzbūves posmā . Pirmajā p o s m ā notiek zīmola 
koncepcijas izstrādāšana, kas sākas ar patērētāju un konkuren tu izpēti . T a m seko 
zīmola pozic ionēšanas stratēģijas no te ikšana . Nākama i s solis ir z īmola identitātes 
sistēmas izstrādāšana, kas sevī iekļauj z īmola vārda, saukļa, logo un citu identitāti 
nodroš inošo līdzekļu veidošanu. K a d ir pabeigta z īmola izstrāde, sākas zīmola 
uzbūves posms , kura galvenais mērķis ir ar dažādu ins t rumentu palīdzību nodibināt 
emocionā las attiecības ar patērētāj iem. Šis p o s m s sevī ietver medi ju kanālu izvēli un 
komunikāci jas nodroš ināšanu ar patērētāj iem. 
2 . 1 . att. ir redzami zīmola izstrādes p o s m a galvenie apakšposmi - patērētāju 
vēlmju un vajadzību izzināšana, konkurentu izpēte, z īmola poz ic ionēšana un zīmola 
identitātes sistēmas veidošana. 
Patērētāju J 
vēlmju / k o n k u r ē t i / 
izzināšana ( tu izpēte ( 
ļ ZĪMOLA 
POZICIONĒŠANA 
Zīmola būtība, 
solījums, 
individualitāte 
/ 
Zīmola identitātes sistēmas 
veidošana 
Vārds, sauklis 
Logo. krāsas 
Smaržas, skaņas 
Ēkas. dizains 
ZĪMOLA^ 
UZBŪVE 
2. Lati. Zīmola izstrādes posms 
A brand building stage 
Patērētāju vēlmju izzināšana. Pastāv vairākas me todes , kas pal īdz padziļināt 
priekšstatu par uzņēmuma kl ient iem: p i emēram, nepār t raukt i mārket inga pētījumi, 
sākot ar fokusgmpām un padzi ļ inātām intervi jām un beidzot ar ant ropoloģiskiem un 
citiem kvali tat īviem un kvant i ta t īviem test iem; aptaujas par patērētāju 
apmierināt ības l īmeni; nepār t raukta pircēju apka lpošanas m e h ā n i s m u novērošana: 
čatu un forumu izveidošana, kas ir veltīti dažādām pircēju grupām, un to 
nepārtraukta pār lūkošana: patērētāju p a d o m e s izveidošana un regulāras konsultācijas 
ar to. Eksperti uzskata , ka u z ņ ē m u m a vadītāj iem ir lietderīgi dažreiz arī pašiem 
apmeklēt klientu servisa centrus un piedalī t ies klientu apka lpošanā , kas pietuvina 
firmas augstāko vadību reālajai situācijai un nodroš ina skaidrāku priekšstatu par 
u z ņ ē m u m a mērķauditori ju [ 3 . 43]. 
Konkurentu izpēte. Kā iespējamos informācijas avotus , kas uzlabotu izpratni par 
konkurent iem, var minēt konkurentu mājas lapas interneta. preses relīzes par 
konkrēto nozari (p iemēram, www.noza re . lv Latvijā), ražošanas un finanšu analītiķu 
atskaites, ziņu aģentūras , nozares žurnā lus , konkurentu tiešos pas ta sūtījumus, 
bijušos konkurējošo uzņēmumu darb in iekus , pircējus , p r imāros un sekundāros 
pētījumus (gan kvali tat īvos, gan kvant i ta t īvos) . Lietderīgi būtu kļūt par vienu no 
konkurenta kl ientiem, kas ir lielisks veids, kā var uzzināt , k o jūt pircēji , iegādājoties 
konkurenta preces. Svarīga ir arī apkārtējās vides novērošana ar visu iespējamo 
komunikāci jas kanālu palīdzību - g rāmatu un rakstu lasīšana pa r jaunākajām 
tendencēm u z ņ ē m u m a darbības sfērā, specializētu semināru , prezentāciju un izstāžu 
apmeklēšana utt. [ 3 , 54]. 
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Zīmola pozicionēšana. Lai labāk izprastu zīmola poz ic ionēšanas būtību, sākumā 
autori gribētu izanalizēt tādus j ēdz ienus kā , .zīmola būt ība" . , .zīmola sol ī jums" un 
. .zīmola individual i tā te" . Ar zīmola būtību saprot z īmola fundamentā lo dabu un 
īpašības , ko var izteikt divos trijos vārdos . Piemēram, kompāni ja Nike sava zīmola 
būtību noformulēja kā ,JR.ealsport activity", kas tiek a t spoguļo ta divos saukļos .Jus t 
do it" un , J can". Ir j āa tz īmē , ka zīmola būtība reti k a d sakrīt ar kompāni jas saukli. 
Z īmola solījums savukār t ir saistīts ar īpaš iem l abumiem, kuri patērētāj iem ir 
nepiec iešami un kurus p iedāvā šis z īmols . Šie labumi var būt gan racionāl i , gan 
emocionāl i . Lai panāktu patērētāju uzticību, z īmola sol ī jumam ir j āapmier ina 
svarīgās patērētāju vajadzības, j ādod pr iekšrocības konkurences cīņā. pateicoties 
diferenciācijai, j ā i e d v e s m o uzņēmuma darbinieki , jā iespiežas visos organizācijas 
l ē m u m o s , s is tēmās un darbībās, kā ari jābūt a t spoguļo tam organizāci jas p recēs un 
pakalpojumos . 
Zīmola individual i tāte ietver sevī tos īpašības vārdus , kuri vis labāk raksturo 
zīmolu, p iemēram, j au t r s , drošs, uz t icams, progres īvs , m o d e m s , vecmodīgs , gudrs, 
izpal īdzīgs, iejūtīgs u. tml. To var salīdzināt ar c i lvēka rakstura īpaš ībām, un 
u z ņ ē m u m i , nosakot sava zīmola individualitāti patērētāju prā tos , bieži vien rīko 
kval i ta t īvos pēt ī jumus, lūdzot c i lvēkus aprakstīt z īmolu tieši kā ci lvēku vai 
dzīvnieku. Kā rāda pētījumi, cilvēki nereaģē uz sev nepa t īkamām individuali tātēm, 
īpaš ības , kuras va i rums cilvēku uzskata par p iev i lc īgām, n rūpes , inovācijas. 
si l tums, neatkarība, spēks , godīgums, pieredze, atklātība, p a n ā k u m i , pieejamība, 
dzīvesprieks [5, 58-69]. Tomēr tas nenoz īmē, ka j ebkura i kompāni ja i ir jā izvēlas 
savam z īmolam īpaš ības tikai no šī saraksta, jo tādā gadījumā pazus tu pati 
individuali tāte. Šeit svarīgi ir noteikt tās īpaš ības , kuras būtu vissvarīgākās 
u z ņ ē m u m a mērķauditor i ja i . 
Pēc rūpīgas klientu un konkurentu izpētes, kā ari balstoties uz zīmola būtību, 
sobjumu un individualitāti , uzņēmumam ir j āp ieņem lēmums par pozicionēšanas 
stratēģijas izvēli. Pastāv dažādas stratēģijas, kas pal īdz pārliecināt patērētājus, ka 
konkrētā uzņēmuma preces vai pakalpojumi ir labāki par konkurentu piedāvātajiem. 
Viena n o populārākajām ir korporatīvās reputācijas stratēģija, kuras būtība ir 
produkcijas pozicionēšana, balstoties uz savas kompāni jas reputāciju. To pielieto tādi 
pasaules mēroga zīmoli kā Sony, IBM. Nestie. Korporat īvā vārda spēks var veicināt 
tirgus pozīciju nostiprināšanu pat vidējā līmeņa precēm. Labi pazīs tamas korporatīvās 
markas var iespiesties visdažādākajos tirgos un pat panākt globālās pozīcijas 
ieņemšanu. Tai pašā laikā, ja tiks apdraudēta uzņēmuma reputācija, ari preces var 
zaudēt patērētāju uzticību. Cita populāra pozicionēšanas stratēģija ir saistīta ar 
raksturīgām preces iezīmēm. Tās būtība ir koncent tēšanās uz tām preces īpašībām, kas 
to pozitīvi atšķir no konkurentiem. Kā p i emēm var minēt pasaules lielāko automobiļu 
ražotāju Volvo, kas jau vairākus gadus pozicionē savus automobiļus kā visdrošākos. 
Tomēr īpašās iezīmes agri vai vēlu var nokopēt konkurent i , kas novedīs pie uzņēmuma 
tirgus daļas samazināšanās. Kā vēl vienu stratēģiju var minēt sevis kā tirgus līdera 
pozicionēšanu. īpaši efektīva tā var būt augsto tehnoloģiju sfērā, kur produkt iem 
parasti ir identiskas īpašības. Līdera pozīciju ir iespējams saglabāt, nepārtraukti 
ieviešot inovācijas, kas savukārt prasa lielas investīcijas zinātniskajos pētī jumos. Pie 
citām populārākajām pozicionēšanas stratēģijām pieder arī reakcija uz konkurentu 
darbību, problēmas risinājumu piedāvāšanas stratēģija, emociju stratēģija, vērtības 
piešldršanas stratēģija [5. 58-69]. 
Neatkarīgi no tā. kādu stratēģiju vai to kombinē jumu u z ņ ē m u m s ir izvēlējies, ir 
jāa tceras , ka. p i rmkār t , pozīcijai ir j ābū t spilgtai un svarīgai m ē r ķ p i r c ē j i e m Nav 
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vērts vērsties pie c i lvēkiem, kas nav ieinteresēti u z ņ ē m u m a produkci jā , j o viņi vai 
nu vienkārši ignorēs kompāni jas p iedāvā jumu, vai arī ātri to aizmirsīs . Otrkārt, 
pozīcijai и jābals tās uz reālajām pr iekšroc ībām, j o gadījumā, j a neat ta isnosies kāds 
no organizācijas sol ī jumiem, patērētāji var pazaudēt uzticību z īmolam. Treškārt, 
pozīcijai ir j āa t spoguļo noteiktas pr iekšroc ības , sal īdzinot ar konkuren t iem, jo 
poz ic ionēšanas pamat ideja ir informēt un pārl iecināt mērķaudi tor i ju , ka u z ņ ē m u m s 
un tā preces /pakalpojumi pozitīvi atšķiras n o konkuren t iem. Ceturtkārt , pozīcijai ir 
j ābū t viegli uz tveramai , lai katrs mērķaudi tor i jas pārs tāvis to varētu saprast bez 
grūt ībām [5. 58-69]. 
Zīmola identitātes sistēma. K a d ir pabeigta koncep tuā la z īmola izstrāde, ir 
jāp ievēršas zīmola identi tātes s is tēmas ve idošanai . Kad cilvēki runā par zīmola 
identitāti, viņi parasti ar to d o m ā u z ņ ē m u m a nosaukumu , logotipu un. iespējams, arī 
saukļus [3. 59]. T o m ē r identitāti ve ido arī va i rums citu e lementu, kā. p iemēram, 
stils, s imboli , fonti, krāsas , formas, smaržas , garšas, balsis , sejas, dizains , ēkas utt. 
Viens no svarīgākajiem zīmola ident i tā tes s is tēmas e lement iem ir z īmola vārds. 
Izvēloties vārdu j a u n a m z īmolam. ir j āp ievē r š uzmanība speciālistu ie te ikumiem. 
Pirmkārt , cilvēki, a tsaucoties uz kompān i ju vai preci , parasti i zmanto vienu, 
m a k s i m u m s , divus vārdus. Tāpēc , lai nodroš inā tu vieglāku un prec īzāku zīmola 
identifikāciju, būtu lietderīgi izvēlēt ies vā rdus , kas ir īsi un viegli izrunājami. 
Otrkārt, zinātnieki ne iesaka sarežģīt p rodukta n o s a u k u m u s , veidojot tos no 
vairākiem horizontālaj iem vai vert ikālaj iem l īmeņiem, t. i., ja produkta ražošanā 
piedalās vairākas kompāni jas , nebūtu efektīvi veidot p rodukta nosaukumu no dažādo 
ražotāju nosaukumiem. Treškārt , eksperti r ekomendē veidot j aunvārdus , kas 
patērētāju prātos vēl nav izveidojuši nekādas asociācijas. K ā p iemēru varētu minēt 
Xerox, Kodak. Jeep, Pampers. T o m ē r ir jāatz īmē, ka j ē g a s piešķiršana šiem vārdiem 
prasīs no uzņēmuma lielus ieguldī jumus rek lāmā un citos virzīšanas pasākumos . 
Viens no var iant iem ir asociatīvi apraks toš ie vārdi , kas tiešā veidā norāda uz zīmola 
galvenajām pr iekšrocībām, piem. . BrandForward. Road Runner. Kā rāda prakse, 
efektivitāte šādiem vārd iem ir salīdzinoši augsta . īpaši , ja kompāni jas mērķis ir ātra 
iespiešanās tirgū, saglabājot z ināmu individual i tā tes l īmeni . V i szemākā efektivitāte 
identitātes veidošanā ir novērojama vispārīgi aprakstošaj iem vārd iem, kuri 
patērētāju prātos reti kad saistās ar konkrē t i em u z ņ ē m u m i e m un kurus nevar 
aizsargāt jur idiski . Kā p iemēru gr ibētos minēt dažas bankrotējušās intemetā 
kompāni jas , tādas kā Business.com. Computer.com. Food.com. Furniture.com. 
Pets.com [3. 80-82]. Izvēlot ies z īmola vārdu , ir jāņem vērā ari virkne citu kritēriju, 
kā. p iemēram, ritms, aliterācija. zilbju skaits u.c. Izvēlot ies vārdu jauna i precei vai 
paka lpo jumam, ir j āp ievērš uzmanība tās saga idāmajam dzīves cikla i lgumam, 
unikālām diferencējošām pr iekšroc ībām, kā arī komunikāci jas nodrošināšanas 
nepieciešamībai i lgstošā laika periodā. 
Nākamais svarīgais zīmola identi tātes s is tēmas e lements ir kompāni jas logo. 
Logot ips tiek uzskatīts par u z ņ ē m u m a pr imāro stila nesēju, un tas ir v iens no 
pirmajiem e lement iem, ar ko produkts vai u z ņ ē m u m s asociējas patērētāju prātos. 
Izstrādājot logo. speciālisti iesaka vadīties pēc note ikt iem pr incip iem. Pirmkārt , logo 
ir jāasociējas ar u z ņ ē m u m a pamatdarb ību . Otrkārt , logo ir jāpasvī t ro uzņēmuma 
individuali tāte, un tāpēc tam jābū t atšķir īgam no jau esošajiem. Treškārt , lai 
atvieglotu atpazīšanu, logo nav j ābū t sarežģī tam, tam ir jābūt viegli i zmanto jamam 
un piel ie tojamam dažādos medijos . Logo nav tikai korpora t īvā atpazīšanas zīme, tā 
ir svarīga zīmola sastāvdaļa , kas pal īdz u z ņ ē m u m a m pievil ināt un noturē t tā klientus 
ar īpašu s imbol ismu un asociāci jām. 
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Zīmola vārds un logotips bieži vien tiek izmantot i kopā. lai pastiprinātu 
atpazīs tamību un preces diferenciāciju tirgū. Ja logot ips ir pārdomāt i izstrādāts , tas 
piešķir z īmolam papi ldu dzijumu un interesi, ko neva r panākt tikai ar vārda 
palīdzību. Tomēr divas identitātes var sašķelt uzmanību starp diviem vizuālaj iem 
e lement iem, tāpēc kompāni jas , p i emēram, BMW un Samsung, arvien b iežāk izmanto 
zīmola vārdu kā logotipu bez dublēšanas [6. 161]. Atsevišķi spēcīgi u z ņ ē m u m i dod 
pr iekšroku tikai logot ipa izmantošanai bez z īmola vārda, uzskatot , ka logo 
vispilnīgāk a tspoguļo z īmola tēlu. K ā p iemērus varētu p ieminē t Shell un Nike. 
Svarīgs un atbildīgs solis n krāsu izvēle. Ir jāa tz īs t , ka a tsevišķa indivīda 
a t t ieksme pret krāsu ir subjektīva, un to nosaka sociāli vēsturiskie un ģeogrāfiskie 
apstākļi , kā ari vecums , dz imums , profesija, c i lvēka intelekta attīstības pakāpe. 
T o m ē r katrā sabiedrībā pastāv arī kopīgas ar k rāsām saistītas asociāci jas . Tā. 
p i emēram. Eiropas reģionā sarkanā krāsa ir asins un uguns s imbols . Brūnā ir 
vīrišķīga krāsa, kas asociējas ar zemi . b r iedumu, s i l tumu, komfortu. Zaļā ir 
nemirst ības un dabas krāsa, kas s imbol izē a tdz imšanu, a t jaunošanos, izaugsmi. 
Dzel tenā ir saules, s i l tuma, opt imisma un enerģijas krāsa utt. [2. 60-62]. Izvēloties 
krāsas zīmju sis tēmai , mājas lapas d izainam, rek lāmas drukai un ci t iem mārke t inga 
l īdzekļiem, svarīgi ir atcerēties, ka k rāsām piemīt funkcionāla iedarbība uz teksta 
uztveršanas v ieglumu, acu saspr ingumu, uzmanības p ievēršanas iespējām u.tml. 
[3. 87]. Speciālisti iesaka rūpīgi pārbaudīt krāsu paletes efektu j e b k u r a m jaunam 
z īmolam. Tas pats attiecas ari uz mūziku , skaņām un smaržām. 
Izstrādātā z īmola identitātes sistēma var būt efektīva tikai tad, kad tās elementi 
ir savstarpēji saskaņoti visā uzņēmumā. Pastāv vairāki saskaņot ību nodrošinošie 
instrumenti . P iemēram, zīmola j au tā jumiem veltītas iekšējās mājas lapas, kurās ir 
noformulēts z īmola solī jums, kā arī iekļauti zīmola pēt ī jumu rezultātu apkopojumi , 
informācija par zīmola vadīšanu, j aunākās zīmola rek lāmas paraugi , videoklipi , 
informācija par c i lvēkiem un procesiem, kur iem pate icot ies uzņēmums izpilda savus 
solī jumus, z īmola vēsture , krustvārdu mīklas un citi uzdevumi , kurn mērķis ir 
z ināšanu nodošana darbiniekiem par z īmola būtību. Kā citu ins t rumentu var minēt 
atsevišķa amata izveidošanu, kura uzdevums ir z īmola ve idošanas un vadīšanas 
jautā jumi . Šis c i lvēks seko līdzi v isām izmaiņām zīmola identitātē un interpretācijā. 
Vēl viens variants varētu būt zīmola identi tātes p a d o m e s izveidošana, kurā ietilptu 
dažādu struktūrvienību pārstāvji [3 . 87]. Šāda p a d o m e var kļūt par zīmola 
. .smadzeņu centru' ' , kas nodrošina z īmola identi tātes saskaņot ību. 
Pēc zīmola izveidošanas sākas z īmola uzbūves posms , kas ilgst visu atl ikušo 
zīmola pas tāvēšanas laiku. Zīmola uzbūve ir konsekvents un nepār t raukts process , 
kura galvenais mērķ is ir emocionālo attiecību nodib ināšana ar k l ien t iem un 
lojalitātes panākšana . Z īmola uzbūve tiešā veidā nosaka zīmola vērt ību un zīmola 
kapitāla veidošanos . 
Zīmola uzbūvi shematiski var attēlot kā p i ramīdu (sk. 2.2. att. [3 . 104]). Viss 
sākas ar potenciālo klientu informēšanu par z īmola pas tāvēšanu, kas ietver sevī 
informācijas izplatīšanu par produktu /pakalpojumu, kompāni ju un tās vērt ībām. 
Ac īmredzams ir tas. ka pircējs nevar vēlēties iegūt to, par kā eksis tenci viņš pat 
nenojauš. Speciālisti ir pierādījuši ari, ka, p ieņemot l ē m u m u s par p i rkšanu, patērētāji 
potenciā lo p i rkumu sarakstā cenšas iekļaut tikai paz ī s t amas markas . Vēlāk tiks 
aplūkoti arī komunikāci jas instrumenti , ar kuru pal īdzību var paaugst ināt 
mērķauditor i jas informētības līmeni un nodrošināt z īmola a tpazīs tamību. 
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The phases of brand building [3. 104] 
Patērētājs var būt informēts par konkrē to z īmolu . taču ne iekļaus to savu 
pirkumu sarakstā, j a tas v iņam nav aktuāls . Z īmola aktual i tāte var izveidoties 
absolūti dabiski, ja u z ņ ē m u m s pēc rūpīgas tirgus izpētes p iedāvā pircēj iem 
produktu/pakalpojumu, kas vislabākajā veidā apmie r ina viņu vajadzības . Tomēr 
dažas kompāni jas piel ieto arī māks l īgās aktuali tātes p a ņ ē m i e n u , kura būt ība ir līdz 
šim neeksistējošu vajadzību izraisīšana kl ientos un tāda produkta p iedāvāšana , kas 
var atrisināt jaunatklājušos problēmu. D a ž a s Japānas kompāni jas savu at t ieksmi pret 
patērētājiem formulē sekojoši: , .Mēs izs t rādāsim lielisku produktu un pārdos im to 
tiem patērētāj iem, kuri paši nezin, ko viņi g r ib" [5. 22]. Raks ta autor iem ir skeptiska 
at t ieksme pret u z ņ ē m u m u orientāciju uz sav iem p roduk t i em, neņemot vērā 
patērētāju vajadzības, tomēr daži p iemēri no reālās dz īves liek atzīt, ka dažreiz ari šī 
stratēģija var būt veiksmīga. Ja ir panākta patērētāju informētība par zīmolu un 
zīmols konkrētajā brīdī ir aktuāls , patērētājs to sāk ņemt vērā. lemjot par p i rkumu, 
un tas nozīmē, ka z īmola uzbūves pirmā fāze ir be igus ies . 
Lielākajā daļā gadī jumu kopā ar konkrē to z īmolu patērētāja sastādītajā sarakstā 
atradīsies ari citas markas , un nākamās z īmola u z b ū v e s fāzes uzdevums ir ieņemt 
līdera pozīcijas patērētāju prātos. Tas tiek panāk t s ar iepriekš p ieminētās 
diferenciācijas pal īdzību, kā dēļ dotais produkts izdevīgi atšķirsies no konkurentu 
produkt iem ar tādu pašu cenas un kvali tātes l īmeni , un . izdarot izvēli, tam arī tiks 
dota priekšroka. 
Ja patērētāji ir izvēlējušies konkrē to z īmolu un jau vēlas to iegādāties, 
jānodroš ina zīmola pieejamība. Ja ir izpildīti visi iepr iekš uzskaitī t ie nosacī jumi, 
notiek produkta pi rkšana. Šeit gr ibētos atzīmēt, ka ir a r i i zņēmuma gadījumi, kad 
klienti ir gatavi gaidīt vai braukt pakaļ p r o d u k t a m uz at tālu vietu. 
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Augs tākā zīmola uzbūves fāze ir emocionā lo attiecību nodib ināšana ar 
klient iem, kas noved p ie klientu lojalitātes. Patērētāju lojalitātei kā zīmola uzbūves 
galvenajam mē rķ im ir ekonomisks pamato jums . Pamato jo t ies uz vairāku pētījumu 
rezultāt iem, speciālisti lojālos patērētājus uzskata par vēr t īgāko u z ņ ē m u m u aktīvu. 
Zīmola pozīciju nostiprināšanai patērētāju prā tos var izmantot dažādus 
komunikāci jas kanā lus . Populārākie no tiem ir rek lāma, sabiedriskās at t iecības j eb 
PR. pārdošanas vietas j eb P O S komunikāci jas , personīgās prezentāci jas un 
iepakojums. D a ž i e m no tiem pievērsīs im īpašu uzmanību . 
Viens no populārākaj iem un efektīvākajiem komunikāc i j as ve id iem, kas ļauj 
paaugst ināt z īmola vērt ību patērētāju acīs. ir r ek lāma . Rek lāmas loma zīmola 
veidošanā ir saistīta ar izpratnes paliel ināšanu par z īmola p iedāvājumu un zīmola 
tēla padar īšanu skaidrāku. Dažos gadījumos reklāmai ir j āp ievērš īpaša uzmanība: 
ieviešot tirgū jaunu z īmolu un iepazīstinot mērķaudi tor i ju ar tā tēlu; atsvaidzinot 
z īmolu. kas zaudē savas pozīcijas tirgū; aizsargājot z īmolu no konkurentu reklāmas 
k a m p a ņ ā m ; piedāvājot j aunu zīmola tēlu. kas ir or ientēts uz citu mērķaudi tor i ju : 
paaugst inot z īmola pievilcību tirgū: atgādinot pircēj iem par z īmola tēlu [6, 84]. 
Saskaņā ar rek lāmas zel ta l ikumu reklāmas z iņojumam ir jābūt ī s am un lakoniskam, 
jo gari un sarežģīti z iņojumi ir grūti un ne v ienmēr adekvāti uz tve rami . Ja 
u z ņ ē m u m s vēlas nodibināt ar kl ientiem ilgtermiņa at t iecības, speciālisti iesaka to 
pārvērst no mono loga dialogā un ļaut patērētāj iem piedal ī t ies piegādātāja un pircēja 
att iecībās. Šīs at t iecības paredz divpusējas pār runas , d ivpusējus sakarus starp 
l īdzvērt īgiem par tner iem. 
Autori īpaši gr ibētu atzīmēt korporat īvās rek lāmas k a m p a ņ a s , kas dod 
ievērojamu ieguldī jumu uzņēmuma tēla un līdz ar to ar i z īmola ve idošanā . Rūpīgi 
saplānota un pienācīgi organizēta korporat īvās r ek lāmas kampaņa var kļūt par 
ienesīgu kapitāla ieguldījumu. Pēc Opinion Research Corporation pētījuma 
rezultāt iem, ci lvēki, kas ir labi informēti par kādas kompāni jas pas tāvēšanu , 5 reizes 
biežāk atsaucas pozit īvi par tās darbību nekā visi pārēj ie [4 . 123]. Korpora t īvā 
reklāma paaugst ina korporat īvo garu. piesaista a k c i o n ā m s un kvalif icētus 
special isms un ievērojami paaugstina iespēju uzvarēt dažādos tenderos. 
Vēl viens komunikāc i ju kanāls, kas ļauj ievērojami paliel ināt z īmola vērtību, ir 
sabiedriskās att iecības (PR). Populārākās PR aktivitātes ir attiecības ar medij iem, 
dalība izstādēs un prezentācijās, dažādu publ isko pasākumu organizēšana , 
ekskursijas un sponsorēšana, un tās tiešā veidā sekmē spēcīga u z ņ ē m u m a zīmola 
veidošanu. Sabiedr ības informēšana par zīmolu not iek ar masu saziņas līdzekļu 
starpniecību caur laikrakstiem, žurnāl iem, nozares publ ikāci jām, radio, televīziju, 
pat g rāmatām. Atšķirībā no reklāmas, kur iesniedzējs var noteikt publ ikāci jas saturu, 
izvietojumu un publ icēšanas laiku, šai komunikāci jas formai ir d a u d z mazākas 
kontroles iespējas [1 , 417-420]. Masu saziņas līdzekļi ir p ieejami gandr īz katrā mājā 
un katrā darbavietā, un tie piegādā pi lsoņiem tādu informācijas daudzumu, kādu tie 
pat nav spējīgi uztvert . Turklāt cauri paz iņojumiem pārbl īvētās m a s u saziņas 
līdzekļu pasaules durv īm spēj iespraukties tikai neliela daļa iesniegto paz iņojumu. 
Vēl mazāka daļa paziņojumu vispār tiek pamanīta . 
Dalība izstādēs un prezentācijās ir vēl viena sabiedrisko attiecību p r o g r a m m a s 
sastāvdaļa, kuras mērķ is ir mērķsabiedr ības uzmanības pievēršana. Šādi pasākumi 
palīdz radīt specifisko organizācijas tēlu sabiedrības acīs . pal īdz uzturēt kontaktus ar 
organizācijai nozīmīgu sabiedrības daļu. parāda u z ņ ē m u m a darbības apjomu, izraisa 
vēlēšanos saņemt papi ldus informāciju, palīdz piesaistīt j a u n u personālu, kā arī rada 
darbības stratēģijas izstrādāšanai nepiec iešamo atgr iezenisko saiti [1 . 417-420]. 
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Pēdējos gados par ļoti efektīvu sabiedr isko att iecību ins t rumentu uzņēmuma tēla 
spodrināšanai un zīmola vērtības pal ie l ināšanai ir k ļuvusi sponsorēšana. T o m ē r tā ir 
tikai neliela daļa no b iznesa pasaulē populārās sociāli atbildīgās uzņēmējdarbības . 
Šis j ēdz iens nozīmē, k a pozit īvo reputāciju organizāci ja var iegūt tikai tad, ja tā 
savus spēkus un radošo pieeju vel ta ne tikai u z ņ ē m u m a tālākās attīstības 
nodrošināšanai , bet uzmanību pievērš arī t iem, kam tā patiesi nepieciešama, tā 
rūpējoties par labāku nākotni arī sev u n saviem bē rn iem [7]. U z ņ ē m u m a sociālā 
atbildība aptver ne tikai l īdzdalību labdarības p a s ā k u m o s , bet arī rūpes par apkārtējo 
vidi. atbalsta sniegšanu darbin iekiem, uzmanības p ievēršanu apmācībām un 
darbinieku kvalif ikācijas celšanai , dal īšanos ar savām z ināšanām, dažāda veida 
sadarbību ar c i tām sabiedrības grupām. 
K ā vēl vienu z īmola veidošanas l īdzekli va r minēt arī iepakojumu. Produkta 
iepakojumam sākumā bija jāpilda tikai a izsardz ības un t ranspor tēšanas funkcija, taču 
ar la iku, ievērojami saasinoties konkurence i , mainījās arī u z ņ ē m u m u at t ieksme pret 
šo komunikāc i jas līdzekli [6. 96]. Vi rzo t j a u n u produktu , iepakojums kļūst par 
spēcīgu ieroci, atspoguļojot zīmola individuālos raksturotājus . Tā tad tas ir 
svarīgākais produktu diferencēšanas l īdzeklis , tāpēc , izstrādājot j a u n u iepakojumu, 
tās dizainer im ir cieši j āsadarbojas ar z īmola vadītāju. 
Liela loma mūsdienu mārketinga mode ļu un zīmolu veidošanā ir arī jaunajām 
tehnoloģijām, tādām k ā datorizētās d a m bāzes u n uz šauru mērķauditoriju orientēti 
mediju līdzekļi. Piemēram, datu bāzes izmantošana ļauj precīzi noteikt patērētāju 
grupu. Elektronisko klientu karšu pielietošana ļauj tirgotājiem sekot līdzi pieprasījuma 
izmaiņām un noteikt, kurām precēm n o katras preču grupas tiek dota priekšroka. 
Intemetā. kabeļtelevīzijas un telekomunikāciju kanālu attīstība ļauj arvien tiešāk 
vērsties pie mērķauditorijas ar dažādiem zīmola p iedāvājumiem [6. 96]. 
Tā kā zīmols nepār t raukt i ir j āp ie l āgo main īga i apkārtējai v ide i , zīmola 
veidošanas process nekad nebe idzas , bet. lai efektīvi īs tenotu iecerēto zīmola 
veidošanas stratēģiju, ir jānodroš ina visu e lementu darbības saskaņot ība. Tāpēc 
īpaša uzmanība ir jāpievērš arī zīmola vadīšanas p rocesam. 
3. Zīmola vadīšanas procesa organizācija 
Zīmola vadīšanu autori varē tu definēt kā p rocesu , kura rezultātā t iek panākts 
visu zīmola sistēmas e lementu saskaņotas mi j iedarb ības jeb sinerģijas efekts. Ar 
sinerģiju autori saprot integrācijas īpaš ību, kas nodroš ina , ka kopējais efekts, kuru 
gūst. lietojot saskaņotu pieeju, ir ievērojami lielāks p a r to efektu s u m m u , ko var 
iegūt, uzlabojot atsevišķus faktorus. 3 . 1 . att. [З.Зо 1 ] ir redzama zīmola vadīšanas 
procesa shēma. Zīmola vadīšana aptver visus ar z īmolu saistītos jautājumus: gan 
tirgus izpēti, gan emocionālo attiecību nodibināšanu u n uzturēšanu ar patērētāj iem. 
Līdzīgi kā organizāci jas vadīšana, arī z īmola vadīšana sevī ietver sekojošas 
funkcijas: plānošanu (mērķu noteikšana, anal īze , plānu izstrāde, prognozes) , 
organizēšanu (resursu sadale) , koordinēšanu (darbību saskaņošana), mot ivēšanu 
(korporatīvā gara audzināšana) , kā arī kontroli (uzraudzība, vērtējums, kor iģēšana) . 
Jāatzīmē, ka zīmola vadīšana nav l ineārs process , - tam piemīt ciklisks raksturs 
Zīmola vadīšanas process sākas ar rūpīgu patērētāju u n konkurentu izpēti . 
Nosakot kompāni jas i eguvumus no special izāci jas un n o jaunu p r o d u k m ieviešanas, 
īpaša uzmanība ir jāpievērš pe ļņas s truktūras analīzei . Šo informāciju, kā arī datus 
par patērētāj iem svarīgiem funkcionālaj iem, emocionāla j iem, empīriskajiem un 
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pašapl iec ināšanās l abumiem palīdzēs iegūt t irgus pētī jumi, kurus parasti sadala 
kvalitatīvajos un kvantitatīvajos. Kvali tat īvo pēt ī jumu uzdevums ir noteikt 
respondentu pārliecību, motivāciju, uzskatus , izjūtas, un tie dod atbi ldes uz 
jautā jumiem . .kā?" un . /kāpēc?". Kvali ta t īvie pētījumi dod priekšstatu par patērētāju 
d o m ā š a n a s veidu, un tos bieži vien l ieto, lai novēr tē tu rek lāmas kampaņas 
efektivitāti , j aunas preces pieprasījumu, kā arī analizējot patērētāju at t ieksmi pret 
noteiktu produkta marku. Savukārt kvantitatīvie pētī jumi nosaka ap jomus un dod 
atbildes uz jautā jumiem , .kas?" tm ,.cik daudz?"' . Kvant i ta t īv ie pētījumi ļauj noteikt 
zīmola a tpazīs tamības l īmeni , uzņēmuma tirgus daļu un ci tus kvanti tat īvos rādītājus 
[3, 36]. Jāa tz īmē, ka t irgus izpēte nav vienreizējs pasākums , bet tā ir jāorganizē 
regulāri , lai iegūtu objektīvu un aktuālu priekšstatu par t i rgus situāciju un patērētāju 
vajadzībām. Lai nodrošinātu p ieņemto vadības l ē m u m u pareizību, iegūtajai 
informācijai ir jābūt aktuālai , patiesai un p ie t iekamai . 
Veidojot z īmola identitātes s is tēmu, z īmola vad īšanas uzdevums ir panāk t visu 
e lementu vienotību. Tas и tā saucamais integrētais mārket ings , kas aptver preci, 
iepakojumu, cenu poli t iku, sadali, reklāmu, sabiedr iskās att iecības, attiecību un 
pasākumu mārket ingu utt. Ir jāa tceras , k a katrs n o š iem e lement iem pilda savas 
noteiktas funkcijas, bet t iem visiem ir viens kopīgs mērķ is - emocionā lo attiecību 
nodibināšana ar patērētāj iem un klientu lojalitātes nodroš ināšana . Lai pārl iecinātos, 
ka viss norit saskaņot i , regulāri jāveic mārke t inga efektivitātes moni to r ings . kas 
ietver sevī v isdažādākās formas n o vienkāršas rek lāmas z iņojuma testēšanas līdz 
pastāvīgai katra mārke t inga elementa relatīvās efektivitātes note ikšanas s is tēmai , kas 
savukārt iekļauj arī investīciju atgriešanu mārke t ingā [3 , 36]. Mārke t i nga efekti­
vitātes moni to r ings var tikt īs tenots vēl detalizētāk, aptverot dažādu mārke tmga 
mērķu efektivitātes analīzi , p iemēram, tādu kā patērētāju noturēšana, pieprasījuma 
apjoms, p i rkumu skaits noteiktajā preču kategorijā, pircēju ,.iekarošana'" pārdošanas 
vietās u.c . 
Uz jau tā jumu, kurš uzņēmumā ir atbildīgs par z īmola vadīšanu, biežākā atbilde 
ir - u z ņ ē m u m a vadība. Daļēji tā ir taisnība, j o tieši u z ņ ē m u m a vadība uzņemas 
atbildību par s t ra tēģisko un taktisko l ēmumu p i e ņ e m š a n u , tomēr vadītāji nevar 
īstenot iecerētās stratēģijas bez saviem padotaj iem. Saskaņā ar m o d e m o un 
tālredzīgo pieeju zīmola jautājumiem, pa r zīmola vadīšanu uzņēmumā atbild visi 
[5.241]. Vadības uzdevums ir virzīt savu padoto darbību un izveidot darba vietās 
tādus apstākļus, kas ir nepiec iešami kompetentai z īmola vadīšanai . Šajā raksta daļā 
tiks aplūkots korporat īvās uzvedības aspekts un tā loma. vadot zīmolu. 
Korporat īvā kultūra ir sarežģīta attiecību k o p u m a - kompāni jas darbinieku 
viedokļu, vērtību, ri tuālu, uzvedības n o r m u - rezul tāts , kas padara u z ņ ē m u m u 
unikālu. Korporat īvā kultūra var stimulēt darbinieku darbu, bet var arī padarī t to par 
smagu ikdienas nastu. Kultūra ietekmē n e tikai iekšējo, bet ari ārējo organizācijas 
dzīvi [5 . 220]. Tā klienti , kas kontaktē jas ar u z ņ ē m u m a darbiniekiem, var sajust 
korporat īvo kul toru caur morālo kl imatu kolektīvā, caur uzņēmuma darbinieku 
att ieksmi pret sevi . Korporatīvā kultūra ievērojami ie tekmē kompāni jas tēlu. tādējādi 
tā ir stingri jākontrolē. Ja kompāni ja grib izstrādāt un uzturēt noteiktu m a r k a s tēlu. 
tai ir j ā izve ido arī attiecīgā kultūra. Ja kompāni ja izveido un uz tur savu zīmolu. 
korporatīvajai kultūrai ir jābūt saskaņotai ar šī z īmola būtību. 
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3.1. an. ZTmola vadīšanas process [3. 38] 
The brand management process [3. 38] 
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Iekšējai biznesa kultūrai ir j ābū t zīmola misijas a t spoguļo jumam. Tā sastāv no 
e lement iem, kas ir r edzami 3.2. att. [6. 296]. Va loda ir z īmola p a n ā k u m u s vai 
neve iksmes note icošais e lements . Va loda var lūgt. iedvesmot , norādī t , un tā 
a tspoguļo kompāni jas iekšējās kultūras stāvokli , domāšanas veidu un to cilvēku 
uzvedību, kas eksistē šīs kultūras ietvaros. At t ieksme un pārl iecība nosaka zīmola 
uztveri ārējā pasaulē . Kolekt īvais prāts ie tekmē l ē m u m u p ieņemšanas p rocesu un 
iekšējo sakaru nost ipr ināšanu starp noda ļām un iekšēj iem patērētāj iem. Rituāli un 
tradīcijas ir s imbol i sks kultūras a tspoguļojums kompān i j a s rīkoto p a s ā k u m u laikā. 
Tie var būt ļoti v ienkārš i , p iemēram, tortes pi rkšana darbinieka dz imšanas dienā, bet 
var būt ari sarežģīt i , p iemēram, pieredzējušo darbinieku a ta lgošanas sistēma. 
Organizāci jas struktūra savukārt norāda uz vadības l īmeņa hierarhiju, mot ivēšanas 
sis tēmu, kvali tātes kont ro les sistēmu utt. [6. 296]. 
V a l o d a 
Organizācijas 
struktūra 
Rituāli un Attieksme un 
tradīcijas , pārliecības 
3.2. att. Iekšējās zīmola kultūras vērtības [6. 296] 
Internal values of the brand culture [6. 296] 
Pirmais solis efektīvas korporat īvās uzvedības veidošanā ir visu kompāni jas 
darbinieku informēšana par zīmola vērt ībām. Neinformēt ie darbinieki vienkārši 
nevarēs adekvāti uzves t ies , komunicējot ar klientiem. T o m ē r informēšana vien vēl 
nav p rob lēmas atr is inājums. Nākamai s solis ir individuālā zīmola vērtību note ikšana 
katram darb in iekam, kas detalizēti jā izs t rādā divos l īmeņos [5. 50]. 
Pirmkārt , darb in iekiem ir j āparāda zīmola vērt ību atbilstība organizāci jas 
mērķ iem korporat īvajā līmenī. P iemēram, ja kompāni jas „ X " z īmola vērtība ir 
inovācijas. to var sadalīt trijos uzvedības raks turojumos - māksla , izgudrojumi, 
iniciatīva. Ir svarīgi informēt darbiniekus par šo vērtību lomu attiecību nodib ināšanā 
un uzturēšanā ar kl ient iem. Darbin ieku mformētību var panākt ar īs la icīgām 
apmācības p r o g r a m m ā m vai lielu korporat īvo pasākumu , kas var būt veltīts j aunā 
produkta ieviešanai tirgū. 
Ne mazāk svarīgi ir noteikt individuālos uzvedības s tandartus katras darbavietas 
līmenī. Ka t r am kompāni jas darbin iekam, sākot ar augs tākā l īmeņa vadītāju un 
beidzot ar apkopēju, savā darba vietā ir jāuztur z īmola individual i tāte [5. 229]. 
Darbinieks var apzināt ies sava zīmola vērtības un to vispārīgu def inējumu, bet 
svarīgi ir izprast, kas viņam jādara savā konkrētajā darba vietā. Ja darbinieki to 
nezinās, tad ari zīmola vērtības netiks paustas tik efektīvi. 
Zīmola vērtību efektīvas darbības nea tņemama sastāvdaļa ir darbmieku 
apmācība. Personāla informēšanai par markas stratēģiju un darbinieku prasmei 
realizēt šīs vērt ības savā darba vietā ir liela noz īme , tomēr , lai panāk tu efektīvai 
Uzvedība 
Korporatīvā 
kultūra 
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zīmola vērtību a tspoguļošanu, darb in iek iem regulāri ir j āa tsva idz ina savas zināšanas 
[5. 230]. Ir lietderīgi aplūkot katru vērt ību atsevišķi un izlemt, kādas prasmes ir 
nepieciešamas tās realizācijai . Šādos gadī jumos ekspert i iesaka regulāri salīdzināt 
dažādu darbinieku uzvedību, noteikt pozi t īvus un negat īvus m o m e n t u s , apspriest tos 
ar paš iem darbmiek iem. Zināšanu pārbaudei var izmantot arī dažādus testus, kas 
ļaus noteikt, vai darbinieki pareizi izprot z īmola vērt ības un vai viņu uzvedība atbilst 
šīm vērt ībām. Z ināšanu atsvaidzināšanai speciālisti r e k o m e n d ē regulāri rīkot lekciju 
kursus un seminārus . 
Ieviešot j ebkuru jaunu procesu , kompāni ja i ir jārēķinās ar to. ka tās darbinieki 
gribēs uzzināt, vai viņi tiks atalgoti pa r lojalitāti un entuziasmu. Cilvēki vienmēr 
strādās labāk, ja v iņu panākumi tiks atzīti , bet centieni pi lnveidot darba metodes tiks 
atalgoti. Mūsdienu kompāni jas bieži vien p iedāvā saviem darbin iekiem papildu 
atalgojumu par z īmola vērtību popula r izēšanu . Kompāni jā General Electric tāds 
atalgojums veido līdz 5 0 % n o kopējās gada algas . Levi Strauss ar to saista trešdaļu 
no visiem materiālaj iem a ta lgo jumiem. Levi's kompāni jā slikts priekšstats par 
z īmola vērt ībām tiek uzskatīts par karjeru graujošu un a tņem darbiniekiem visas 
iespējas virzīties tālāk pa karjeras k ā p n ē m [5. 233-234]. S u m m a , ko dažādas 
kompāni jas piešķir saviem darb in iek iem par efektīvu zīmola vērtību popular izēšanu, 
atšķiras, bet tā v i enmēr ir ļoti ievērojama. Pretējā gadījumā pazustu pašas idejas 
svar īgums. Zīmola vērtību iekļaušana vadītāju darbības novēr tēšanas sistēmā un 
atalgojumu formā garantē to. ka šīs vēr t ības a t spoguļos ies korporatīvajā uzvedībā. 
Materiālais atalgojums nav vienīgais, kas var motivēt darbiniekus atspoguļot 
zīmola vērtības vislabākajā veidā. Eksperti iesaka ieviest kompānijas balvas 
labākajiem zīmola vērtību nesējiem, rīkot konkursus , publicēt rakstus par labākajiem 
darbiniekiem kompānijas avīzēs, žurnālos , bi ļetenos. Var piešķirt balvas labākajai 
komandai par novatorisku ieguldījumu zīmola vērt ību atspoguļošanā. Cits variants 
varētu būt ari ..zīmola pārstāvju" noteikšana. Tie ir īstie kompānijas un zīmola pamioti. 
kas varētu dalīties ar savu pieredzi, konsultēt un iedvesmot citus darbiniekus. 
Uzņēmuma vadībai ir jāpievērš īpaša uzmanība literatūrai par z īmolu. kas ir 
domāta vis iem kompāni jas darb in iekiem. Šajos i zdevumos jābūt a t rodamām 
atbi ldēm uz jau tā jumiem ,.Kāda n o z ī m e ir m a n a m darbam zīmola vērtību 
p o p u l a r i z ē š a n ā 9 " un ..Kā es varu realizēt z īmola vēn ības savā ikdienas darbā 1?". 
Parasti zīmola vēr t ībām veltītie l i teratūras izdevumi sevī ietver augstākās vadības 
ziņojumu, kas uzsver zīmola vērtību lomu kompāni jas nākotnē , z īmola būtības un 
solījuma izklāstu, izcilu z īmolu p iemērus , z īmola vērt ību paskaidro jumu, piemērus 
tam. kā darbinieki var īs tenot z īmola vērtību popular izēšanu savā darba vietā, kā ari 
testa jautājumus, uz kuriem atbildot, darbinieki varēs novērtēt savas z ināšanas par 
zīmolu un kompāni ju [5, 233-234]. Speciālisti a tz īmē, ka lasītāju iesaistīšana 
materiālā ar testu pal īdzību ir efektīvāka nekā aprakstošie teksti . Ja šie izdevumi ir 
koši un gaumīgi ilustrēti , tie ilgi pa l iek darbinieku atmiņā. 
Ir pagājuši tie laiki, kad ga lvena is b iznesa varonis bija produkts . Mūsdienu 
tirgus situācija rāda . ka biznesa stratēģija var būt veiksmīga, notar īga uti 
dzīvotspējīga tikai un vienīgi tad. j a tās pamatā ir ielikta orientācija uz klientu. 
Pirmajā raksta noda ļā autori norādīja, ka zīmols pas tāv patērētāju prā tos , no kā var 
secināt, ka zīmola vadīšana ir tiešā ve idā saistīta ar patērētāju prātu vadīšanu. Tomēr 
neviens pārdevējs nevar ielīst pircēja galvā un izdarīt izvēli viņa vietā. Alternatīvs 
variants ir dziļu person isko attiecību nodib ināšana ar kl ient iem, kas ļaus iekarot 
klientu sirdis. Šim no lūkam pasaules ve iksmīgākās kompāni jas izmanto stratēģiju, 
kā vadīt attiecības ar kl ient iem jeb C R M (Customer Relationship Management). 
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C R M stratēģija bals tās uz j a u n ā k o vadības un informācijas tehnoloģiju 
izmantošanu, ar kuru palīdzību kompāni ja vāc informāciju (piesaist īšana, 
noturēšana, lojalitāte) par saviem klientiem visos dz īves cikla p o s m o s , iegūto 
informāciju t ransformē zināšanās un šīs zināšanas i zmanto sava biznesa interesēs, 
veidojot savstarpēji izdevīgas att iecības ar kl ient iem. Stratēģijas i zmantošanas 
rezultātā p ieaug u z ņ ē m u m a konkurētspēja un peļņa, j o pārdomāt i uzbūvē tas , uz 
personālo pieeju balstītas attiecības ļauj noturēt esošos klientus un veiksmīgi 
piesaistīt j aunus . Integrētā C R M sistēma nodrošina dažādu kompāni jas dienestu 
darbības koordināci ju, veidojot platformu, kas nep iec iešama mij iedarbībai ar 
kl ient iem. C R M uzdevums ir novērst situāciju, kad mārke t inga , pā rdošanas un 
pakalpojumu nodaļas darbojas neatkarīgi viena no otras, nesaskaņojot savu darbību. 
C R M ietver sevī arī klientu un kompāni jas savstarpējo at t iecību ve idošanās vēsturi , 
ideoloģiju un tehnoloģi jas [9]. 
3 .3 . att. [9] parāda dažādas klientu un kompāni ju mij iedarbības formas. 
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3.3. att. Klientu un kompānijas mijiedarbības formas [9] 
Forms of interaction between customers and a company [9] 
Sīvas konkurences apstākļos, kad preces kval i tāte visur ir aptuveni vienāda, 
vienīgais veids, kā var izdzīvot, ir diferencēt sevi no pārēj iem pārdevēj iem, precēm 
un pakalpojumiem. V a r piedāvāt p roduktu katram k l ien tam personīgi , ņemot vērā 
viņa individuālās vajadzības un īpatnības. Personal izāci ju ir iespējams nodrošināt arī 
masveida pārdošanas gadījumā [9]. Ja agrāk maza veikal iņa īpašnieks nirēja prātā 
informāciju par s imts saviem kl ient iem, tagadējais informācijas tehnoloģiju 
attīstības l īmenis ļauj apstrādāt un glabāt informāciju pa r s imtiem tūkstošu klientu, 
piedāvājot ka t ram to. pie kā viņš ir pieradis un ko viņš varētu vēlēt ies. Tātad, ja 
agrāk klienti guva priekšstatu par kompāni ju , pamatojot ies uz tās produktu, tagad 
uzņēmumi tiek uztverti kā pārmēri , ar kur iem sadarbojas , izmantojot dažādu kanālu 
starpniecību, sākot ar intemefu un telefona zvaniem un beidzot ar personīgo vizīti. 
Patērētāju prasības kļuvušas diferencētākas, bet mij iedarbības formas persona-
lizētākas. 
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Bez mijiedarbības formām laika gaitā nomainī jusies arī vērtību piramīda. 
Industriālās ekonomikas apstākļos tipiska ražotāja uzvedības stratēģija bija orientēta 
uz klienta apmier ināšanu. Pi ramīdas pama tu veidoja produkts , kas kl ientam ir 
nepiec iešams. Tālāk sekoja vērtība, kas izpaužas kā cenas atbilstība klienta ga idām. 
Pēc vērtības sekoja pieejamība. t .L viegla p roduk ta iegūšana un lietošana. Nākamai s 
posms pēc pieejamības bija uzt icamība, kad patērētājs ir pār l iecināts , ka p roduk t s ir 
uzt icams un kvalitatīvs. P i ramīda nos lēdzās ar klienta apmierināt ību. . . Jaunās" 
ekonomikas apstākļos galvenais mērķ is ir nevis apmier ināt ība , bet lojalitāte, p ie tam 
savstarpēja lojalitāte. t.L, ne tikai klients ir lojāls pret kompāni ju , bet ari kompāni ja 
ir lojāla pret klientu. Jaunās p i ramīdas pama tā ir vecās p i ramīdas virsotne j eb 
apmierināt ība, kas ir i lgtermiņa att iecību ve idošanas sākums . Tālāk seko pastāvība 
(kompāni ja rīkojas, vadot ies pēc kl ientu in teresēm), personalizāci ja (kompāni ja 
demonst rē , ka tā izprot klienta personīgās vē lmes un ir gatava tās izpildīt) un 
saplūšana (klienta un kompāni jas at t iecības veidojas , k l ientam diktējot nosacī jumus 
un kontrolējot situāciju). Visu nos lēdz augs tākā att iecību attīstības pakāpe -
lojalitāte. C R M mērķis ir aptvert visus kanā lus un saskarsmes punk tus un tos 
saskaņot, lai panāktu v ienotu komunikāc i jas tehniku. Informācijai , kas tiek 
piegādāta kl ientam pēc viņa pieprasī juma, ir j ābūt prec īza i , pi lnīgai , secīgai un 
aktuālai. Nedrīkst pieļaut dažādu kompāni jas pārstāvju dažādas atbildes uz vieniem 
un tiem paš iem jautā jumiem. 
Parasti mārket inga grāmatās raksta, ka visi klienti ir v ienādi . Tomēr , saskaņā ar 
Pareto pr incipu. 2 0 % klientu dod kompāni ja i 8 0 % peļņas , un tas liek apšaubīt domu 
par visu klientu vienlīdzību [5. 197]. C R M teorija apga lvo , ka starp kl ient iem nav 
vienl īdzības, dažādi klienti nodroš ina kompāni ja i dažādas vērtības, tāpēc nebūtu 
pareizi pret visiem kl ient iem izturēties vienādi . Vadot attiecības ar kl ientiem, 
vadības mērķis ir atpazīt un noturēt labākos kl ientus , dziļāk izpētot v iņu individuālās 
vajadzības, patīkami v iņus pārs te idzot un maino t viņu dzīvi . Vēl viens uzdevums ir 
noteikt tos klienttis. kas šajā brīdī nav starp l ielākajiem pircēj iem, bet kuri pozitīvas 
pieredzes gadījumā varētu par tādiem kļūt. Koncent rē jo t ies uz vis izdevīgākaj iem 
patērētāj iem, efektīva att iecību p r o g r a m m a nedrīkst atstāt bez uzmanības visus 
pārējos klientus. 
Tuvība attiecībās ar klientu un labas z ināšanas par kl ienta vē lmēm noz īmē , ka 
u z ņ ē m u m s atrodas izdevīgā pozīcijā, kas ļauj pārdot preci k l ien tam tieši tajā brīdī, 
kad klients izjūt vajadzību pēc tās [5. 205]. Efektīvas z īmola stratēģijas rezultātā 
kompāni ja kļūst par kl ienta labāko draugu, par to. pie kura klients vēršas , kad viņam 
ir vajadzīgs p a d o m s un pal īdzība. P rasmīga att iecību vadīšana nodrošina 
nepārtrauktu zīmola vērt ības p i eaugumu, tāpēc šim j au t ā jumam ir j āp ievērš īpaša 
uzmanība. 
Vadot attiecības ar klientiem, būtiska ir dialoga izveidošana ar klientu, 
atgriezeniskās saites nodrošināšana un no klientiem iegūtās informācijas izmantošana, 
lai pilnveidotu zīmolu. Tas sākas ar nepārtraukta komunikāci ju cikla izveidošanu starp 
zīmolu un klientiem. Komunikāci ja ar klientiem var notikt, izmantojot telefona 
sakarus, personīgos kontaktus, pastu, in temetu vai j ebkuru citu saziņas veidu. 
Galvenais ir izveidot s akām kanālus, pa kuriem klients varēs viegli mijiedarboties ar 
kompāniju. Izveidotais komunikāci ju kanāls ir j ā i zmanto , lai labāk iepazītu savus 
klientus. Iepazīšanās ar klientiem neaprobežojas ar viņu vārdiem un adresēm, bet 
ietver sevī arī vecuma un citu demogrāf isko raksturojumu, ģimenes stāvokļa, 
profesijas, interešu un citu jautājumu izzināšanu. Iegūtā informācija ir rūpīgi jāizpēta, 
un tā parasti dod atbildes uz jau tā jumiem: ,.cik bieži klienti iepērkas kompānijas 
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veikalos? 7 ' , „cik daudz naudas klienti iztērē katru reizi?", „kad klienti iepirkās pēdējo 
reizi?'" utt. Attiecību vadīšana ļauj noskaidrot arī zīrnola potenciālu j eb atbildes uz 
jautājumiem par konkurentu m a r k ā m ko iegādājas kompāni jas klienti, iespējamām 
aktivitātēm, kas pārliecinātu klientus pirkt kompānijas preces vairāk vai biežāk. Visus 
iegūtos datus speciālisti iesaka apvienot vienotā datu bāzē , ko u z ņ ē m u m s varēs 
izmantot , izstrādājot j ebkurus mārketinga pasākumus . Klientu datu bāze ir svarīgākais 
kompānijas aktīvs, kas ir rūpīgi un efektīvi jāvada. V i sbe idzo t iegūtās zināšanas ir 
pastāvīgi jā izmanto , komunicējot ar klientiem [5. 203-204]. 
Viens no var iant iem, kā var veicināt attiecību attīstību ar k l ient iem, ir lojalitātes 
p rog rammu izmantošana . Lojalitātes p rog rammas būtība ir punktu/a t la ides 
piešķiršana par noteiktu nopirkto preču daudzumu, par paka lpo jumu izmantošanas 
i lgumu, par nobrauk t i em ki lometr iem (au tonoma) utt.. līdz ar to p i eaug klienta 
ieinteresētība turpināt sadarbību un kl ientam tiek izrādīta pateicība par to. Tomēr ir 
j āa tz īmē , ka ne visas lojalitātes p rog rammas var uzskatī t par attiecību veicināšanas 
p r o g r a m m ā m ar kl ient iem. Parasti lojalitātes p r o g r a m m a s i zman to noteiktu 
mehān i smu , lai savāktu dams par kl ient iem un to p i rkšanas ie radumiem. Lojalitātes 
p r o g r a m m a kļūst par attiecību veic ināšanas p r o g r a m m u tad. kad iegūtā informācija 
tiek apstrādāta, pārvērs ta par z ināšanām un izmantota , lai pielāgotu 
p roduktu /paka lpo jumu atbilstoši kl ienta vē lmēm. B e z šīs adaptācijas lojalitātes 
p rog ramma ir v ienkārša „punktu p iešķi ršanas un tē rēšanas p r o g r a m m a " , kura gan 
var ie tekmēt kl ienta ie radumus , bet nenodroš ina īs tu lojalitāti [5. 199]. Ja konkurent i 
p iedāvās vairāk punktu , tāds , . lojālais" klients var ātri pazust no kompāni jas 
redzesloka. Tātad ari šeit parādās dialoga uz turēšanas nepiec iešamība un 
atgr iezeniskās saites nozīme. 
Atbi ldes reakcijas mehān i smu var iedarbināt , s t imulējot ci lvēkus dalīt ies savās 
idejās un iespaidos. Ekspert i visos rek lāmas un mārke t inga mater iā los , ieskaitot 
u z ņ ē m u m a veid lapas , iesaka iekļaut kompāni jas mājas lapas adresi. Tādā veidā var 
panākt to . ka patērētāj i , kur iem ir p ieejams internets , var operatīvi reaģēt uz 
kompāni jas p iedāvā jumiem un atrast v iņus interesējošo informāciju, kā ari atstāt 
savus komentā rus . Tas dod iespēju izveidot to kl ientu datu bāzi . kuri v ismaz 
izrādījuši interesi par kompāni ju vai tās p rodukt iem, kas savukārt ļauj v iņus uzskatīt 
par potenciāla j iem kompāni jas kl ientiem. D a m bāze nodroš inās lielāku efektivitāti, 
organizējot arī t iešās pārdošanas aktivitātes. Ja parast i rūpīgi saplānota tiešā 
mārket inga k a m p a ņ a nodroš ina tikai 1-2% atsauksmju, tad. izsūtot p iedāvā jumus 
tikai t iem kl ient iem, kas jau iepazinušies ar kompāni ju , palikuši apmier ināt i un 
novērtējuši u z ņ ē m u m a vēlmi piedāvāt v iņiem interesantu produktu , a tsauksmju 
rādītājs p ieaug līdz 2 0 - 3 0 % [5. 202]. 
Zīmola vadīšana, runājot par u z ņ ē m u m a ārēj iem kl ient iem, no t iek divos 
l īmeņos. Pirmais ir makro l īmenis . kurā tiek kontrolēti tirgi un patērētāju grupas , bet 
otrais - mikro l īmenis . kurā tiek būvētas individuālās at t iecības starp z īmolu un katru 
atsevišķu klientu. Veiksmīga zīmola vadīšana ir iespējama tikai sadarbībā ar vis iem 
organizācijas funkcionālaj iem dienest iem. 
4. LMT zīmola veidošana un vadīšana 
L M T z īmola veidošanas un vadīšanas konteks tā atbilstoši teorētiski 
izklāstītajiem pr inc ip iem veikta z īmola ve idošanas procesa analīze, kurā vērtēta 
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iekšējā un ārējā zīmola vadīšana, veikts kvali tat īvs pēt ī jums, aptaujājot L M T 
darbiniekus un klientus, kā rezultātā iegūta v i rkne tu rpmāk izklāstīto secinājumu. 
Izanalizējot zīmola ve idošanas un vadīšanas p rocesu organizāciju u z ņ ē m u m ā 
.S1A Latvijas Mobilais Telefons1', autori secināja, ka L M T biznesa stratēģija ir 
orientēta uz peļņas gūšanu, izmantojot savā r īcībā esošo preču zīmi, un paga idām 
atbilst 20. gs . biznesa mode l im. Z ī m o l a m tajā nav p r imārā loma. un tas pakļaujas 
uzņēmuma vīzijai un misijai . L M T z īmola pol i t ika atbalstu paga idām nodroš ina tikai 
rek lāmas un citu virzīšanas l īdzekļu veidā. 
Vērtējot L M T biznesa model i , autori uzska ta par nep iec iešamu ņemt vērā tirgus 
situāciju valstī. Vietējais t i rgus ir relatīvi m a z s . un tas neļauj ātri iegūt lielu kapitālu, 
investējot tieši zīmolā. Ja u z ņ ē m u m a pr imāra i s mērķis ir ātra peļņas gūšana, tad 
izvēlētā pieeja autoriem šķiet visefektīvākā, un šī apga lvo juma pareizību apstiprina 
arī iespaidīgi L M T peļņas rādītāji. T o m ē r gr ibētos novērtēt šo pieeju ari tālredzīgi. 
Ņemot vērā z īmola lomu ne taus tāmo p roduk tu gadī jumā, konkurences saasmāšanos 
saistībā ar j aunu dal ībnieku ienākšanu tirgū, kā arī Latvijas iedzīvotāju pirktspējas 
paaugst ināšanos , u z ņ ē m u m a m būtu j ā s ā k domā t par koncepmāl i j aunu pieeju sava 
biznesa organizēšanai . A r koncepmāl i j a u n u pieeju autori saprot tādu sava biznesa 
organizēšanu, kura pamatā ir spēcīgs kompāni jas z īmols . 
Aplūkojot L M T zīmola poz ic ionēšanu kā L M T z īmola ve idošanas procesa 
izstrādes p o s m a e lementu , sec ināms, ka n o visiem mot īv iem, ko L M T šobrīd 
piedāvā saviem kl ient iem, lielākā daļa ir racionāl ie mot īv i , un tie ir kvalitāte, 
drošība, stabilitāte, garanti jas, uzt icamība, inovāci jas . kārt ība. Net iek pievērsta īpaša 
uzmanība emocionāla j iem mot īv iem, kas tomēr ir pr iekšnosacī jums spēcīga zīmola 
izveidošanai . 
N o emocionāla j iem mot īv iem, ko L M T piedāvā kl ient iem, varētu minēt 
atsaucību, rūpes , draudzīgu/s i rsnīgu at t ieksmi. Šīs vēr t ības , pēc autoru d o m ā m , ir 
jāattīsta. Iz rādāmo emoci ju pakāpe ir j ākon t ro lē atbilstoši izvēlētās patērētāju grupas 
vajadzībām un integrēti j ā p a u ž no z īmola pozīci jas ar dažādu komunikāci jas kanālu 
starpniecību. Visu L M T mērķauditor i ju var sadalīt d ivās lielās grupās - patēriņa 
tirgus un biznesa kl ientos (sk. 4 . 1 . att.). 
Ja b iznesa tirgū ir jādominē racionālajām īpaš ībām ( L M T zīmols ir uzt icams, 
inovatīvs. m o d e m s , stabils , kompeten ts ) , patēr iņa tirgū l ielāka uzmanība ir jāpievērš 
emocionāla jām īpaš ībām ( L M T zīmols ir draudzīgs , s irsnīgs, silts, atsaucīgs, 
izpalīdzīgs, saprotošs) . Kā vēl vienu svarīgu emoc ionā lo īpaš ību, ko tikpat veiksmīgi 
var izmantot ari b iznesa tirgū, var minēt pat r io t ismu att iecībā pret Latvijas valsti 
(Latvijas Mobi la is Telefons) , kas daļai c i lvēku ir bū t i sks faktors (pēc veiktās 
aptaujas rezul tāt iem). 
L M T izmanto ga lvenokār t trīs no iespē jamām poz ic ionēšanas stratēģijām -
. j aks tur īgās i ez īmes" (noteiktu vērtību virzīšana, kas pa l īdz nost iprināt šī zīmola 
atšķirību no konkuren t iem) , . . individualitāte'" (z īmola individual i tā tes ve idošana) un 
..tirgus l īder is" (kompāni jas pas lud ināšana par Nr. 1). un šo stratēģiju kombinē jums 
ļauj kompānijai saglabāt t irgus līdera pozīciju jau va i rākus gadus . 
Autori p iedāvā vai rākus pozic ionēšanas p a m a t o j u m u s . Vispārīgs L M T zīmola 
pozic ionēšanas pamato jums ir: , .LMT mob i lo s a k ā m opera tors ir labāks par citām 
Latvijas te lekomunikāci ju kompāni jām att iecībā uz v i s iem telefonsakaru lietotājiem, 
tāpēc ka tas nodroš ina augstas kval i tātes mobi los sakarus , piel ieto jaunākās 
te lekomunikāci ju tehnoloģi jas , uzņemas atbildību par sav iem kl ient iem, saglabā 
nacionālo individualitāti un ievēro uz t i cama valsts p i l soņa pr incipus , un rezultātā 
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klienti iegūst ne tikai kvalitatīvu servisu, bet a n uz t i camu sabiedroto un draugu 
L M T personā" . 
L M T mērķauditorija 
Biznesa klienti 
f k o r p o r a m i e klienti, privātais hignessl 
^ U Z T I C A M S 
^ INOVATĪVS 
^ M O D E R N S 
^ STABILS 
S K O M P E T E N T S 
Patēriņa tirgus 
v D R A U D Z Ī G S 
S SIRSNĪGS ''i 
s SILTS 
^ A T S A U C Ī G S 5 
• IZPALĪDZĪGS 
^ S A P R O T O Š S 
4.1. att. LMT zīmola iespējama pozicionēšana dažādos tirgus segmentos 
Possible positioning of the LMT brand in different market segments 
Piedāvātais L M T zīmola pozic ionēšanas pama to jums patēriņa t i rgum ir: „ L M T 
mobi lo s a k ā m operators ir labāks par ci tām Latvijas te lekomunikāci ju kompāni jām 
attiecībā uz pr ivā tpersonām, tāpēc ka tas ir draudzīgs un atsaucīgs opera tors , kas 
rūpējas par saviem kl ient iem, uzņemas par v iņiem atbi ldību un cenšas izprast un 
apmierināt viņu vē lmes , un rezultātā klienti iegūst a tsaucīgu draugu un var būt 
absolūti droši , ka viņus sapratīs un par v iņ iem parūpēs ies" . 
Piedāvātais L M T zīmola poz ic ionēšanas p a m a t o j u m s biznesa k l ient iem ir: 
, .LMT mobi lo sakaru operators ir labāks par ci tām Latvijas te lekomunikāci ju 
kompān i j ām attiecībā uz biznesa c i lvēkiem, tāpēc ka tas sniedz l ielākas garantijas, 
stabilitāti, nodroš ina i lgtermiņa karjeras un panākumu p lānošanas iespējas un nekad 
nemelo sav iem kl ient iem, un rezultātā klienti iegūst stabilu un uzt icamu par tner i , uz 
kuru v ienmēr var paļaut ies" . 
Zīmola veidošanas procesa analīzes ietvaros aplūkojot ari L M T zīmola identitātes 
sistēmu, var secināt, ka galvenajiem L M T zīmola identitāti veidojošajiem element iem 
(LMT logo. saukļi, krāsas, mājas lapa. SIM kartes, h imna. L M T administratīvā ēka. 
operatoru balsis u.c.) ir raksturīga vizuāla un cita veida saskaņotība, kas kopā ar 
pārdomātām komunikāci jām nodrošina integrētu zīmola virzīšanu. 
Novērtējot L M T zīmola vadīšanas procesa organizāci ju, atsevišķi jāanal izē 
iekšējā un ārējā z īmola vadīšana. 
Lai pārbaudītu iekšējā kompānijas zīmola stiprumu, tika aptaujāti tie L M T 
darbinieki, kas atrodas tiešā saskarsmē ar kompānijas klientiem. Aptaujas rezultātā 
noteikti jautājumi, kuros darbinieku viedokļi sakrīt fkas savukārt norāda uz kompānijas 
zīmola individualitāti), kā ari jautājumi, kuros darbinieku viedokli dalās un nesakrīt ar 
oficiālo uzņēmuma pozīciju. Tas nozīmē, ka zīmola stipruma aspektā veicams attiecīgs 
darbs, tātad darbiniekiem būtu jāpaskaidro, kā L M T sevi pozicionē tirgū un kādas 
vērtības viņiem būtu jāatspoguļo ar savu uzvedību, komunicējot ar klientiem. Turklāt tas 
būtu jādara regulāri, lai panāktu stipri izteiktu zīmola individualitāti 
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Lai panāktu L M T zīmola vērt ību nos t ipr ināšanos iekšējo klientu prātos , 
nepiec iešams organizēt lekciju un semināru kursu, kura laikā darbin iekiem tiktu 
izskaidrots, kāds ir L M T zīmols . kādu z īmolu vēlas redzēt L M T ārējie klienti un kas 
ka t tam konkrētajam darb in iekam būtu j ādara , lai panāk tu spēcīgu L M T zīmolu. 
Nepiet iek ar vispār īgām frāzēm un vērtību i egaumēšanu . - ir j āparāda , kā katrs L M T 
darbinieks var nodrošināt z īmola vērt ības pa l ie l ināšanu savā darba vietā. Apmācību 
p rog rammas nosaukums varētu būt , .Mēs mī l am m ū s u k l ien tus" , un tās būt ība būto 
parādīt darbiniekiem, ka svarīgākais ir kl ients , un varbūt k l ientam v ienmēr nav 
taisnība, bet viņš v ienmēr ir K L I E N T S , un mēs nedr īks tam izturēties pret viņu kā 
pret . .niecīgu radījumu". 
Aplūkojot ārējā L M T zīmola vadīšanas organizāci ju, sec ināms, ka tiek panākta 
salīdzinoši augsta z īmola pozīcija funkcionālajā dimensi jā , tomēr sociālajā un 
emocionālajā dimensijā, kas nodroš ina augstu kl ientu lojalitāti . L M T zīmola kapitāls 
paliek relatīvi zems. Situācijas uzlabošanai autori j au iepriekš piedāvāja pi lnveidot 
zīmola pozic ionēšanas stratēģiju. īpašu uzman ību p ievēršo t emoc ionā lo attiecību 
nodibināšanai ar kben t i em. Kā vēl vienu iespējamu risinājumu varētu piedāvāt 
personalizācijas l īmeņa paaugs t ināšanu, kas L M T gadījumā izpaužas kā 
tehnoloģiskās bāzes j eb p rog rammnodroš inā juma pi lnveidošana , kas ļautu izstrādāt 
katram kl ientam individuālu p iedāvājumu (iespēja izvēlēt ies valsti , uz kuru zvanot, 
būtu izdevīgāki tarifi, iespēja izvēlēties vietu, p i emēram, savas mājas , no kurienes 
zvanot būtu izdevīgāki tarifi utt.. ka t ram kl ientam izstrādājot tieši v iņam d o m ā m 
piedāvājumu) , kā arī nodroš inām iespēju aplūkot rēķinus un sarunu izdrukas 
in temetā . online r ež īmā pasūtī t j aunus paka lpo jumus u.tml. 
Aplūkojot L M T zīmolu esošās t irgus situācijas konteks tā , var secināt , ka pastāv 
zināma individuali tāte, un paga idām vēl ir iespējams atšķirt ies no konkuren t iem ar 
kvalitāti un uzt icamību. Taču . kad konkurent i būs spējīgi piedāvāt tādus pašus 
pakalpojumus ar l īdzvērt īgu kvali tāti , bet ar z emāk iem tarifiem, noturēt esošos 
klientus un piesaistīt j a u n u s L M T varētu pal īdzēt spēcīga emocionālā platforma 
attiecībās ar kl ient iem. Tā kā to nav iespējams izveidot īsā laika per iodā , par to būtu 
jāsāk domāt jau tagad. Autor i p iedāvā nodibināt un attīstīt emoc ionā las att iecības ar 
kl ientiem, kas pa l īdzēm nost iprināt klientu lojalitāti un līdz ar to paliel ināt L M T 
zīmola vērtību. 
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Brand Building and Management in Modern Organization 
Summary 
The authors have m a d e a theoretical and pract ical s tudy of the brand building 
and managemen t in a m o d e m organizat ion. The aim of the study was to explore the 
theoretical aspects of the interaction be tween brand bui ld ing and m a n a g e m e n t and 
provide for their pract ical results in an organizat ion. 
In the theoretical part when summar iz ing the informat ion on the aspects of 
brand bui lding and m a n a g e m e n t the essence of the brand is discussed as well as its 
role in a m o d e m organiza t ion stressing the organizat ion image , vision and mission. 
The authors draw at tent ion to the organizat ion of the brand bui lding process by 
analyzing the main steps of the process , i.e. studying of consumer wishes and needs 
as well as compet i tors , posi t ioning of the brand and bui lding of the brand identity 
system that all together account for the brand itself. 
The third part analyzes the organizat ion of the brand managemen t process and 
takes a closer look at the essence of the process and the role of corporate behaviour 
in the brand m a n a g e m e n t as well as the cus tomer relation management . 
ln the conclusion based on the results of the au tho r s ' analytical research the 
assessment of the organizat ion of the brand building and m a n a g e m e n t process in the 
company Latvijas Mobilais Telefons is provided. A range of conclus ions are made 
on the orientat ion of business strategy, and brand posi t ioning point ing out the 
general just if icat ion for the brand posi t ioning in the c o n s u m e r and bus iness markets . 
Similarly, as a result of the assessment of the system identi ty, conclus ions have been 
made on the main elements of the L M T identity. In the context of the strength of the 
company internal and external brand it is inferred about the body of the necessary 
actions to be a imed at the internal and external c o m p a n y cus tomers . Final ly the 
authors point out current features of the L M T brand individuali ty and stress the 
enhancement of the brand value in the brand loyalty context . 
Key w o r d s : identi ty, client, culture, market ing , organiza t ion , posi t ioning, process , 
technology, m a n a g e m e n t , brand. 
LATVIJAS UNIVERSITĀTES RAKSTI. 2006. 706. sēj. VADĪBAS ZINĀTNE. 410.-428. lpp. 
Different Modes of Enterprise Cooperation 
as Form of Inter-organisational Relationships: 
Theoretical Perspective 
Uzņēmumu sadarbības kā starporganizāciju 
saikņu veidi: teorētiskie aspekti 
Kristīne Bērziņa 
University of Latvia 
Faculty of Economics and Management 
Mārsiaļu iela 28/30 
e-mail: evfl (51Ianet.lv 
Describing cooperation activities among people different manifestations of cooperation can be 
seen as. for example, in people relations in families, pier groups, in work activities; more 
broad level of cooperation can been noticed in relations between different countries, nations, 
races. Widely speaking cooperation comprises all forms of joint action by two or more 
individuals. From entrepreneurial point of view cooperation can be defined as association of a 
number of persons for their common benefit engaged in collective action in the pursuit of 
common well being in some industrial or business processes. Some forms of cooperation 
manifestations are very close to simple enterprise relationships, whereas some have developed 
to the level of more closer, longer, stable partnerships. The broad range of inter-organisational 
cooperation modes and its classifications will be analysed in this article. 
Key words: cooperation, inter-firm cooperation, inter-organisational cooperation, networking. 
Introduction 
Cooperation as a very interest ing field of research sets some difficulties - the 
term is so widely used and has omnipresence in all the fields o f human and not only 
human activities, thus taking place in almost every field that w e can research, that is 
hard to separate it from very different scope of manifes ta t ions , thus requir ing basic 
explanat ions about what is cons idered under this te rm in current research. In the 
following subchapters author will descr ibe basic idea of coopera t ion, management 
science approach to it. different levels of coopera t ion , and set of possibil i t ies for the 
choices of cooperat ion modes . 
1. Concept of Cooperation and the Broad Range of Definitions of 
Cooperation 
Having omnipresence in all the fields of h u m a n and not only h u m a n activities, 
cooperat ion and ne tworking can be found in all forms of na ture - minera ls , plants, 
animals , as the most typical example that can be men t ioned is the w a y of life of bees 
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and ants. The beehives and ants nests are considered as a model for cooperat ion and 
society as such. 
Descr ib ing cooperat ion activities a m o n g people different manifes ta t ions of 
cooperat ion can be seen for example in peop le relat ions in families, p ie r groups , in 
work activit ies, more broad level of cooperat ion can been noticed in relations 
be tween different countr ies , nations, races. N o doubt early man coopera ted in killing 
large animals and in mutual protect ion. The ancient Egypt ians had craft 
cooperat ives , and the Babylonians prac t iced coopera t ive faming. Peop le tried many 
different forms of coopera t ion in the Midd le East, E u r o p e and Asia, wi th the first 
successful consumer cooperat ive generally accepted as started by the 28 Rochda le 
pioneers in 1844 ' . Records indicated coopera t ive efforts that had existed thousand of 
years before the new technologies put the s trong accents for the need to cooperate . 
The list of examples can be extremely long thus expla in ing cooperat ion as the reason 
for m a n y activit ies of people in the forms of their integrat ions. 
Looking through different books and articles about the evolution of cooperat ion, 
it w a s not poss ible to find an identification which cou ld be cons idered as a 
c o m m e n c e m e n t of cooperat ion, because cooperat ion as such has a long history - as 
long as we can imagine existing of any mat ters . He re author will enclose only two 
citations about roots and developments of coopera t ion marked by wel l known 
scientists w h o have studied the historic deve lopment of cooperat ion: 
• Rober t Axel rod . author of the book on evolut ion of coopera t ion, holds a 
view that '"all our civilization is made on the base of col laborat ion"": 
• Mar t in Ridley, another author that examines the origins and evolut ion of 
cooperat ion considers that people have coopera ted "s ince the t ime that 
evolution enabled them to m a k e decis ions and take actions"" 1. 
Character is ing the pat terns of coopera t ion fol lowing remarks are necessary": 
• the nature of people is disposed to cooperate , even with not k n o w n people 
or groups , 
• tour ism industry alone can give as telling example - t ravel l ing in foreign 
countries, more or less closely interacting with local p e o p l e who are 
strangers in a w a y thus engaging a higher or lower level of risk of theft, for 
example . 
• cooperat ion is complex - depending on many influences. 
• peop le vary considerably in their wi l l ingness to cooperate even under the 
same environmental conditions 
• institution influences, 
• because of peop l e ' s beliefs, skills, mental mode ls , values, preferences 
people from different societies behave different. Fami l ies , local 
communi t ies , employers , na t ions and governments all influence peop le ' s 
behaviour by the system of rewards and punishments . 
The word cooperat ion is widely used in our everyday life. Au thor will explain 
the broad and narrow definition of coopera t ion thus facilitating further analyses : 
• in a broader sense cooperat ion comprises all forms of joint act ion by two or 
more individuals". 
• more part icular and narrower definition descr ibes cooperat ion as individual 
behaviour that incurs personal costs in order to engage in a jo in t activity 
that confers benefits exceeding those costs to other m e m b e r s of one ' s 
g roup 6 . 
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From above ment ioned definitions it is poss ible to highl ight two basic si tuations 
when cooperat ion occurs: 
• cooperat ion occurs when individuals involved can identify mutual benefits, 
so called mutual ly beneficial interact ions . 
• cooperat ion occurs when an individual incurs the cost in order to provide a 
benefit to another person or p e o p l e 8 . 
For further analyses author will use this broad definit ion, as the assessment of 
set of received benefits is very subjective and most ly indirect including both above 
ment ioned constrains for cooperat ion. Accord ing ly , from the point of enterprises 
cooperat ion occurs when two or more par t ies (enterprises) h a v e objectives which are 
mutual ly dependent . 
There are many economic and m a n a g e m e n t sc ience theories directly or 
indirectly related to cooperat ion from which coopera t ion can be s een 1 0 : 
• economic perspect ive that mainly includes t ransact ion cost theory, 
increasing returns theory, marke t p o w e r theory and agency theory. 
• game theory. 
• social capital concept . 
• strategic managemen t theory, 
• organisat ional perspec t ive with resource dependence theory. 
Further analyses of cooperat ion will include many of these aspects , but mainly 
concentrat ing on economic , strategic m a n a g e m e n t and organisa t ional perspect ives . 
From entrepreneurial point of view coopera t ion can be defined as 
• association of a number of pe r sons for their c o m m o n benefit engaged in 
collective action in the pursuit of c o m m o n well be ing in some industrial or 
business p r o c e s s e s ! 1. 
In this way the entrepreneuria l approach highl ights c o m m o n benefi ts , that partly 
are tangible and easy to perceive , but the biggest part of benefits are not only 
intangible, but quite often even not easy to verify and to explain in financial terms. 
Consider ing the reasons why coopera t ion is needed for enterprises, the general 
approach states the exis tence of so called coopera t ion rat ionale - single organisat ion 
is unable or unwil l ing to cope with the complexi ty and risks in the e n v i r o n m e n t 1 - at 
least in the way that it is poss ible wi th a partner or a group of par tners . Any 
enterprise and its work more or less depend on consumer , supplier, employee and 
other interested side support . As David J .Skyrme says, "col laborat ion is 
inescapable" , it is needed for suppor t ing innovat ion and satisfying different needs of 
enterprise 1 ". And quite often cooperat ion is also needed wi th the compet i tors . 
There is a list of m o r e or less c lose synonyms for the word cooperat ion - like 
cooperat ion networks , col laborat ion, par tnersh ips and others . They will be used as 
close terms that encompass more or less long term rela t ionships be tween enterprises 
and organisat ions , but the differences are descr ibed in the next subsection. 
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2. Cooperation and Cooperation Networks 
Coopera t ion as such is very complex and mul t id imens iona l . S o m e kinds of 
cooperat ion are very c lose to simple enterpr ise re la t ionships , which have developed 
to the level of more c loser , longer, s table connect ions , wh i l e others exhibi t firm-like 
quali t ies like for example Japanese keiretsu. 
Transac t ion Repeat 
t ransact ion 
Rela t ionsh ips Relat ionships 
Minor 
impor tance 
Ī 
Major 
impor tance 
Fig. 1. Continuum of business relationships 1 4 
For the descript ion of the jo in t activit ies for different forms of enterprise 
relat ionships author has chosen the word cooperat ion, though there are m a n y more or 
less c lose synonyms for this phenomena . 
definition example 
networking exchanging information for mutual 
benefits 
rwo or more organisations meet to 
share information about their 
missions, goals, etc. 
coordination exchanging information for mutual 
benefit and altering activities for 
mutual benefit and to achieve a 
common purpose 
rwo or more organisations share 
information about their respective 
activities and then decide to change 
these in order to bener serve their 
common client or customer base 
cooperation exchanging information for mutual 
benefit and altering activities and 
shanng resources for mutual benefit 
and to achieve a common purpose 
two or more organisations share 
information about their respective 
activities, decide to change these in 
order to serve better their common 
client or customer base, and share 
physical space and transportation 
resources 
collaboration exchanging information for mumal 
benefit and altering activities and 
shanng resources and enhancing 
capacity of one another for mutual 
benefit and to achieve a common 
purpose 
two or more organisations share 
information about their respective 
activities, decide to change these in 
order to serve better their common 
client or customer base, and share 
physical space and transportation 
resources, and offer a series of staff 
training workshops to one another in 
areas in which the organisation has 
special expertise related to their 
common purpose 
Fig. 2. Spectrum of definitions of cooperation 1 5 
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It is important to emphas ize that each of these above-ment ioned four 
cooperat ion levels can be appropr ia te in par t icular c i r cumstances depending on the 
level of trust and the degree to which there is a c o m m o n vision of par t ies involved, 
commi tmen t s to share power , respons ib le and accountab le act ions, in this paper the 
author will include all these different levels of jo in t activities under the term 
cooperat ion, as it is not a lways easy to separate t hem; besides different scientists 
mean different levels of cooperat ion c loseness under these titles of cooperat ion. 
One characterist ic is clear that coopera t ion extends beyond the single separate 
business transactions. 
Transactional approach Relational approach 
Transaction focus 
Competition 
I Organisation-induced — 
Value to the organisation -
Buyer passive 
' Partnership focus 
Collaboration 
Organisation as a focus for 
control 
Organisation as a boundary 
Short term focus 
Independent 
Co-operation 
Value in partnership 
Buyer as an active participant 
! Organisation as part of the 
process 
-»- Boundaryless 
-*- Long term focus 
't*~ Dependence-and network-led 
Fig. 3. Comparison between the traditional transacnonal and emerging relational approach to 
business 1 6 
From the point of view of e c o n o m i c and m a n a g e m e n t science, cooperat ion 
networks as a body of h ierarchy is somewhere in -be tween the market and an 
enterprise: in a w a y it is a hybr id form for organis ing t ransact ions. Network 
col laborat ion mode l as a hybrid form, b e c o m i n g apparent in mak ing deals , is 
managed neither by pure pr inciples of marke t e c o n o m y nor hierarchical managing 
principle. 
integration 
I I 
Hie ra r chy 
Strategic alliance 
Vi r tua l c o r p o r a t i o r 
Dominated network 
Uni la te ra l a a r e e m e n t s 
E q u a l pa r tne r n e t w o r k s 
independence 
Fig. 4. Level of ascending integration of cooperative forms 
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Markets as such display the lowest degree of in te rdependence or even no 
in te rdependence in its pu re forms, when there is no specif ic probabil i ty for repeated 
t ransact ions involving the previous enterprises . 
In unilateral coopera t ive agreements or so called bilateral enterprise agreements , 
one enterpr ise p rov ides another enterprise with the p roduc t or service in exchange 
for m o n e y . Such a r rangements are pure ly financial, defined product is del ivered or 
service is carried out in exchange for paymen t , and therefore represent very limited 
form of in te rdependence . 
All the rest of above-ment ioned figure coopera t ive forms include relat ionships 
with m o r e than two par t ies , or so called ne tworks . 
Coopera t ion ne twork encompasses a set of enterpr ises and/or organisat ions in a 
certain net. Ne twork descr ibes a number , usually a large number , of enterprises that 
are connec ted with each other. They can have social , t echnologic , economic or other 
background. Obvious that enterprises and organizat ions are not forced to cooperate -
that is jus t one of the choices that can be selected from different set of possible 
c o m m o n infirm relat ions with the possibil i ty to choose par tners for the cooperat ion. 
Thus coopera t ion ne twork occurs when several enterpr ises have mutua l object ives or 
c o m m o n interests that serve as conjunct ive link a m o n g these enterprises and 
organizat ions . Rela t ionships with cus tomers , suppl iers and compet i tors result in a 
variety of n e w organisat ional forms, cal led ne tworks or ne tworkmg for the process 
as a whole . 
Fig. 5. Network forms of organisation"" 
In bus iness cooperat ion ne tworks inter-firm rela t ionships display the following 
character is t ics 1 9 ' " ' ' : 
• at least three part ies must have commerc ia l re la t ionship . 
• par tners have some degree of independence , but at the same t ime dependmg 
on the type of network this is a degree of restriction of the enterprise 
freedom, 
• managemen t of the network is organised accord ing to the strategic interests 
of the par tners . 
• enterprise or organisation can be part of more that one ne twork at the same 
time. 
Coopera t ion ne tworks consist not only of the compan ie s involved, in ne tworkmg 
theory called actors, but also activit ies, resources and bonds" 1 ' "". Every company 
possesses a set of different resources that can be ei ther t ransformed or exchanged 
through interim activit ies yet l inking these ac tors -en te rpr i ses ш 
long-term relat ionships. 
416 VADĪBAS ZINĀTNE 
Network of ac tors 
Resources 
Network o f resources 
Fig. 6. Network elements and relations to each other""' 
The scope of possible actors is very wide - starting from individuals, groups of 
individuals, parts of enterprises, enterprises, finishing with groups of enterprises or 
organisations. The task of actors is to control the other two sets of network elements -
resources and activities. 
Cooperat ion network actors have five character is t ic functions"' ': 
• development of the re la t ionships with each other through the exchange 
processes, 
• activity per formance and control , actors de te rmine which resources are to be 
utilised when performing activi t ies. 
• directly or indirect ly confrol the resources . 
• goal orientat ion which frequently is associated with the increase of control 
over the ne twork . 
• knowledge level, actors have different level of k n o w l e d g e about activities, 
resources and other actors involved in ne twork . 
A cooperat ion ne twork activity occurs when one or several actors create, 
combine , develop or exchange resources by util ising other resources . 
There are two bas ic types of activit ies: 
• transfer activit ies, through which the control over the resources is 
transferred from one ne twork actor to another , addit ional ly they link 
together the t ransformation activit ies of different actors to each other. 
• t ransformation activit ies, th rough which the resources are changed. 
Looking at ne tworks as aggregat ions of re la t ionships of the inter-firm 
behaviour, it is poss ible to dist inguish five main e lements of the relat ionships, that 
need to be examined whi le analysing coopera t ion ne tworks"" ' " h: 
• mutual orientat ion, that is based on the wi l l ingness to cooperate and 
interactions be tween the actors. 
• dependence on relat ionships. 
• bonds or ties that have been deve loped be tween the actors, 
• relat ion-specific investments . 
• and such intangible matter as a tmosphe re of ne twork re la t ionships that is 
related to the conflicts, coopera t ion and trust be tween the actors. 
Cooperation networks are based on social relations, trust and sharing of 
complimentary resources. It is the sum of the interrelationships and the complementary 
resources that are brought into the network giving it competi t ive p o w e r . 
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There are three aspects of relationships - actor bonds , activity links, and resource 
ties. Business relationship between two actors usually starts with contracts. The 
closeness (or distance) of the relationships of actor bonds can be m e a s u r e d : s indicating: 
• social d is tance or the level of familiarity of the actors , 
• cultural d is tance indicates the exis tence of c o m m o n norms and va lues of the 
actors. 
• technological dis tance shows differences in products and product ion 
technologies , 
• t ime dis tance indicates the per iod of t ime be tween agreements and actual 
business. 
Over a t ime repeated transactions deve lop in activity l inks be tween actors. 
These links can encompass many aspects of enterpr ise operat ions, for example , 
design, product ion , distr ibution, etc. Rela t ionship deve lopment requires investment , 
for example , t ime spent for developing contracts , or in t roducing different equipment , 
or deve lop ing work ing practices, ln this w a y mutua l adaptat ion of the resources in 
actor re la t ionships form the resource ties be tween them. 
3. Enterprise Cooperation Levels 
Previous section identified the mul t id imensional and complex scope of 
cooperation, therefore cooperation can be analysed from different perspectives. Coope­
ration can be seen within the enterprise, analysing the relat ionships be tween different 
employees , both w'lthin the same depar tment and be tween different depar tments . At the 
same t ime cooperation can be analysed not only from within enterprise perspect ive, but 
from perspective of its external environment - industry and market environment, 
viewing the relat ionships between two or more enterprises a n d o r organisations. Such 
cooperation can be described as inter-firm cooperation or inter-organisational coope­
ration. The broader relationships of the enterprise to other general external environ­
ments are like an outer level of enterprise relationships with political, economical , 
social, cultural, technological, ecological and global environment in general. 
Influence from 
enterprise external 
macro environment 
Fig. 7. Different levels of the enterprise cooperation. 
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In this paper author will set the borders for coopera t ion analyses to inter-firm 
cooperat ion. The purpose of au thor ' s research is to ana lyse the enterprise inter-firm 
cooperation level as this is a very interest ing field of research encompass ing 
cooperat ion be tween different enterpr ises as well as coopera t ion between 
competi tors . In further chapters mter-f irm coopera t ion will be analysed based on 
above-ment ioned four perspect ives . 
All these levels of enterprise coopera t ion can be ana lysed from the following 
perspectives: 
• exploring the normalisation level of the re la t ionships of agents involved, 
determining the two m a x i m a l possibi l i t ies for formal and informal 
cooperat ion. 
• s tudying the direction of re la t ionships in the hierarchy of cooperat ion 
network agents , thus dividing hor izonta l and vert ical coopera t ion . 
• level of central isat ion of re la t ionships , subdivid ing m a n y possibil i t ies of 
combinat ions of b o n d s with t w o ex t reme ci tat ions of central ised cooperat ion 
and equal partner coopera t ion ne tworks , 
• scale of complex i ty condi t ional on the different function and actors 
involved in coopera t ion ne twork , 
• rate of intensity depend ing on the frequency of information and other 
resource flows within the coopera t ion network. 
4. Inter-firm Cooperation and its Classifications 
Cooperation as a complex subject that consis ts of m a n y e lements can be 
classified from different perspect ives . Even the mter-f i rm coopera t ion as more 
narrowed and specified term gives vast possibi l i t ies for analyses and classifications. 
He re author will include main forms of classification. 
Inter-organisational re la t ionships can have both posi t ive as well as negat ive 
character. 
i 
Positive forms of inter-organisational relationships [ 
Coperation 
Alliance 
Minority holdings 
agreements 
Coordination i Coalition 
Partnership Joint venture 
Cross holdings | Compact 
syndicates i collaboration 
Network 
Bridge 
Cross licensing 
Negative forms of inter-organisational relationships 
Conflict Competition Co-option Collusion 
Fig. 8. Positive and negative forms of inter-organisational and inter-firm relationships" 
Taking the involved actors as a basis for ana lyses , coopera t ion ne tworks can 
involve private, publ ic and/or academic sectors as par tners . Private cooperat ion 
ne tworks may be perce ived as an oppor tun i ty to inf luence env i ronmenta l enterprise 
condi t ions. The oppor tuni ty to mee t a r ange of representa t ives from other types of 
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organisat ions and gain some form of commerc ia l advan tage may b e perce ived as a 
key at tract ion for enterprises involved. Especia l ly S M E s ne tworks might be 
perce ived as a m e c h a n i s m for leveraging the resources to facilitate its development . 
So cal led publ ic-pr ivate par tnership ne tworks may b e seen as a tool for regional , 
nat ional or internat ional economic deve lopment . A c a d e m i c ne tworks may be 
perce ived as facilitation for the interaction be tween the researchers and the direct or 
indirect s takeholders ; they can work as a w a y of inf luence on the enterprises and 
organisa t ions ' educat ional implicat ions. 
Coopera t ion can be based on vert ical n e t w o r k m g be tween par tners from 
different fields or on horizontal ne twork ing when compet i to r s decide to cooperate. 
Vert ical coopera t ion encompasses enterpr ises from different fields of product or 
service va lue chain thus mainly facilitating the distr ibution system. Horizontal 
coopera t ion or coopera t ion be tween direct or indirect compet i tors is a very 
interest ing field of research. Reasons for horizontal level cooperat ion are mainly 
based on enterprise involvement in the sector deve lopment , safety and addit ional 
resource accessibil i ty. 
Taking re la t ionships - the second cooperat ion e lement as a basis for cooperat ion 
division, we get a variat ion from col laborat ive to t ransact ional links m the network. 
In the t ransact ional relat ionships the main idea is the exchange of values , whi le the 
cooperat ive links lead to long- term rela t ionships be tween par tners . Al though 
coopera t ion as such is not a short term activity, coopera t ion ne tworks can be 
subdivided accord ing to tune scale in more or less longer term activities. 
The modes of coopera t ion can depend on the distr ibution of p o w e r be tween the 
par tners in cooperat ion network - domineer ing or equal par tnership networks. 
None the les s m e m b e r s of the cooperat ion ne tworks are not complete ly dependent on 
each other. 
The structure o f the cooperat ion and the distr ibution of the p o w e r within the 
ne twork appoint two extremes for ne tworks - central ised cooperat ion ne tworks or 
decentra l ised ne tworks . 
f ' \ , / " ~ n Z " - " ' ' . 
Fig. 9. Chain form networks 
Fig 10. Wheel form networks 
Fig. 11. Circle form networks 
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The Japanese industrial keiretsu represents an archetype of the dominated 
network. 
Fig 12. A typical centralised cooperation nerwork or keiretsu 
The basic type of keiretsu in real life can be modified - it is possible , for 
example , to have keiretsu with dual cen te rs" 0 and it is not unusua l for the outer agents 
of keiretsu to deal preferentially wi th each other as well as with the core enterprise. 
These strong features of Japanese industr ial keiretsu are widely spread out across 
different countries and different industr ies . 
Fig. 13. Equal partner cooperation network 
Though there are several ma in types of ne twork structures, they can also be 
flexible"' because the b ig varieties and deve lopmen t over a time. 
Combin ing two factors - degree o f cooperat ion based on the relat ionship 
characteristics, and env i ronmenta l volat i l i ty over a t ime, the following figure gives 
several examples of coopera t ion ne tworks . 
Deagree of 
collaboration 
Virtual network 
Flexible network 
Strategic 
alliance 
Value added 
network 
Outsourcing 
Hollow network 
L o w H i g n 
Environmental volatility 
Fig. 14. Classification of network organisation based on environmental volatility' and degree 
of cooperation"" 
According to another cri terion for coopera t ion division, i.e. - level of 
formalization, coopera t ion ne tworks can be ei ther formal or non-formal ( informal) or 
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s o m e w h e r e in be tween - so called semi formal ne tworks . The formal ne tworks are 
more or less k n o w n to the publ ic , there are contracts or other forms of agreements 
be tween par tners ; the other extreme - the informal coopera t ion is based on trust and 
is m o r e used by S M E s where you can b e loyal to pa r tne r ' s word . Examples for 
formal coopera t ion are - dyadic ne tworks , like ownersh ip , inter locks, formal 
exchanges , subcont rac t ing , reciprocity". - jo in t activit ies in product ion , sourcing. 
R & D , p romot ion , consort ia . - investment in third par t ies , like joint ventures , trade 
a s soc i a t i ons" . Informal cooperat ion ne tworks can inc lude informal transfer of 
information, social n o r m s and even of people . 
к 
Pocused .Si Collaboration 
соогзега;юг 
Compie* u Joint venture 
соооегапэг | 
. •^y^Two partner 
C o r p o r a t e entity 
cooperstiG 
• Several partner 
coooeratjor 
Fig. 15. Taxonomy of cooperation""' 
Different aspects of cooperat ion m o d e s can be c o m b i n e d thus forming different 
cooperat ion forms. T h e Figure with t axonomy of cooperat ion indicates the 
characterist ics of cooperat ion network depending on n u m b e r of par tners , corporate 
entity and cooperat ion scope. 
5. Forms of Inter-firm Cooperation 
As the reasons , the ways of coopera t ion possibi l i t ies and the types of partners 
involved are so extensive , there is a vast range of possibil i t ies how to combine 
cooperat ion ins t ruments , forming different types of co-operat ion. The main ways of 
cooperat ion can be expressed in different forms: 
• supplier - consumer partnership. 
• strategic al l iances. 
• informal to collaborat ion held managemen t . 
• virtual corporat ions etc. 
Suppl ie r -consumer partnerships al low developing more stable relat ionships 
between enterprise and the corporate clients, thus work ing together in order to meet 
the needs of clients and in such organised way deliver this valuable information to 
the enterprise. 
in some industr ies strategic all iances become more and more popular , especially 
in tour i sm industry where different tour ism enterprises j o in for c o m m o n marke t ing 
goals forming al l iances. Since the role of internet is rapidly gaining its impor tance , 
virtual cooperat ion becomes one of the ins t ruments h o w enterprises can work 
together offering a r ange of services global ly via w e b nets . 
All different forms of coopera t ion can have c o m m o n motives or groups of 
motives that can be seen in figures 16 and 17. 
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Cooperation 
Learning 
relationships 
Most forms of 
strategic alliance 
Joint ventures 
Collaborations 
Consortia 
Skill-substitution 
arrangements 
Virtual coprporations 
Keiretsu 
Networks 
Fig. 16. Two fundamental motives for cooperation'" 
The first group of mot ives are related to k n o w l e d g e exchange in the way of 
giving competi t ive advantage via access to information and quick information 
exchange. 
Existing markets New markets 
Existing customers New costumers New customers 
Existing 
product 
Sharing of market 
management resources 
to increase existing 
customer sales 
Sharing resources to 
achieve scale effect 
for gaining access to 
new customers 
sharing market 
management 
resources to execute 
new market entry 
strategy 
Merged 
product line to 
enhance 
product 
position 
Increased sales to 
existing customers by 
offering an enhanced 
product proposition 
Access to new 
customers through 
offering an enhanced 
product position 
Gaining access to 
new markets through 
offering an enhanced 
product proposition 
New product New sales to existing 
customers by-
launching new product 
Gaining access to 
new customers by 
launching new 
product 
Gaining access to 
new markets by 
offering new product 
Fig. I'. Market related motivations for collaboration 
Depending on the situation of the enterpr ise in the marke t and the location of the 
product in the life cycle , specific forms of coopera t ion can be used. The stage of the 
deve lopment of an enterprise and its p roduc t has influence on mot ives for 
cooperat ion and the mot ives have influence on the forms of coopera t ion that would 
be more adequate for each case. Thus s imul taneous ly with strategic cooperat ion 
goals and forms, enterpr ise can have short te rm coopera t ion activit ies, too. 
6. Benefits Imparted from Cooperation 
From the enterprise perspect ive coopera t ion is a s trategy of an organisat ion to 
realise their object ives through coopera t ion wi th other organisa t ions , ra ther than by 
compet i t ion with them. 
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The difference be tween compet i t ive and coopera t ive approach is that in the 
compet i t ive approach the basic issue is h o w to gain advan tage over the competi tor, 
as in cooperat ive approach - how to gain advantage th rough cooperat ion. 
M e r g e r 
M u t u a l 
l e a r n i n g 
P o o r resu l t s 
A p p r o pr i ta t i o n 
risk 
Level of 
cooperat ion 
High 
L e v e l o f 
c o m p e t i t i o n 
Fig. 19. Different combinations of cooperation and competition" 
Descr ib ing all these four ext reme si tuat ions with different levels o f cooperat ion 
a long with the compet i t ion , it is necessary to indicate that each of the four quadrants 
descr ibes the basic condi t ions , yet each enterprise can choose its own strategy that is 
based on its values , exper iences and expecta t ions . T h e first cell indicates a high level 
of coopera t ion and a low level of compet i t ion that p roduces high pressure for the 
par tners ' merger . L o w levels of coopera t ion and compet i t ion show little involvement 
and interest from par tners that leads to poor resul ts because of such enterprise 
relat ionships. In case of situation whe re the compet i t ion a m o n g enterpr ises is high 
but involvement in cooperat ion is low. there is a risk for appropr ia t ions and other 
misuse of par tnership. In the situation whe re compet i t ion and cooperat ion are both 
high, there will be a never-fail ing tens ion a m o n g the par tners but at the same time 
benefits from coopera t ion, as for example , the urge to learn from each other, can 
retain the partners together. 
In some industr ies it is the only possibil i ty for entry into n e w industry or 
regional sector or country, i.e. via par tner - local enterprise. 
The reason for such a cooperat ion network exis tence , of course, is connected 
with the list of benefits that can be achieved with such cooperat ion par tnerships -
ne tworks provide compet i t ive advantage that cannot be achieved or would be 
difficult to achieve for a separate enterprise or organisat ion. The mot iva t ion for 
involvement in ne tworks can be either associated wi th gaming of flexibility in our 
rapidly changing env i ronment : developing skills and resources for commerc ia l 
success or achieving operat ing eff ic iency^. Div id ing object ives of partnership 
formation, there could be six groups - objectives connec ted with product , market ing 
and sales, research and technology, mfras tmcture . h u m a n resources and financing39. 
There are three groups of benefits that ne tworks can offer - learning and 
exchange : business activity; and communi ty 4 " . Fo l lowing learning and exchange 
benefits - k n o w l e d g e transfer educat ion, communica t ion , deve lopment of new 
values, and facilitation of deve lopment of SMEs can boost advantages for business 
activity and communi ty . Business activity advantages c o m b m e cooperat ion activities 
based on marke t ing , purchas ing or product ion opera t ions , increased entrepreneurial 
activity, inter-trading within the ne twork , enhanced produc t quality and others , while 
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benefits for communi ty foster c o m m o n commun i ty pu rposes , remain of income into 
the local communi ty , increase commun i ty re invents . 
There is a lack of measured benefi ts from n e t w o r k s 4 1 , most of the ment ioned 
advantages are quali tat ive and are not easy to measure in a quant i ta t ive way. 
Fig. 20. Cooperation continuum from nsk perspective 4" 
The above included graph demons t r a t e s qui te clearly the risk of minimisat ion 
that is possible in bus iness activities thanks to different cooperat ion forms. On one 
hand, the independent business has h igher risks and chal lenges for working '"on its 
own" yet on the other, there is a loss of i ndependence and thus other kind of risks 
are present as we can see on the top of the graph. . In between there are many 
different possibilit ies for enterprises to coopera te in order to reduce the influence of 
external environment , to cope wi th compet i t ion , to share the resources , to give each 
other the benefits of their k n o w l e d g e and exper ience and build up joint enterprise 
development. 
Conclusions and Recommendations 
As it was descr ibed in the paper there are m a n y different w ay s and forms of 
cooperation, accordingly many choices for an enterpr ise to cooperate . The paper 
presents some recommenda t ions for leading coopera t ion ne twork effectively. 
As the cooperat ion ne twork includes several different organisat ions and 
enterprises, it is important to have c o m m o n coopera t ion goal and objectives. 
The cooperat ion goals and object ives need to be based on agreement , c o m m o n 
values and norms that need to be discussed and agreed be tween the partners. 
It is very important to unders tand the mot iva t ion of the cooperat ion partners as 
cooperation is a more or less long term involvement in joint activities. Therefore an 
enterprise should not forget about the par tner interests in order to have wel l -matched 
relationships. 
\ 
L o w risk 
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Cooperat ion is based on trust, thus it needs to be clear, truthful and straight in 
order to receive the s a m e attitude from the par tners . 
D o not forget about partners - different jo in t activit ies help to develop a 
cooperat ion ne twork and boost the growth of enterpr ises involved. In that way 
frequent information exchange , regular mee t ings and mutua l events are prerequisi tes 
for successful coopera t ion advancement . 
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Uzņēmumu sadarbības ka starporganizāciju saikņu veidi: teorētiskie 
aspekti 
Kopsav i l kums 
Palielinoties konkurence i , u z ņ ē m u m u attīstības stratēģija liek meklēt jaunus 
ceļus, kā izdzīvot un p i lnveidot ies . S t a r p u z ņ ē m u m u sadarbība ir pastāvējusi jau 
iepriekš, tomēr pašlaik tās noz īmīgums ir p ieaudz i s . U z ņ ē m u m u sadarbībai ir daudz 
un dažādi veidi atkarībā no iesaistīto p u š u mot ivāc i jas , kopē j iem mērķ i em un 
akt ivi tātēm. Autore darbā apkopojusi dažādus sadarbības iedal ī jumu veidus un to 
note icošos faktorus, balstot ies gan uz sadarbības fenomena pētnieku, gan ari daudzu 
pasaules valstu ekonomis tu publikācijām. 
A t s l ē g v ā r d i : sadarbība, s t a rpuzņēmumu sadarbība , s tarporganizāci ju sadarbība, 
sadarbības tīkli. 
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Makroekonomikas pamatrādītāji Eiropas kontu sistēmā 
Main macroeconomic indicators in the European 
System of National Accounts 
Veronika Bikse 
Latvijas Universitāte 
Ekonomikas un vadības fakultāte 
Aspazijas bulv. 5. Rīga. LV-1050 
E-pasts: vbikse@lanet.lv 
Galvenie makroekonomikas rādītāji, kuri atspoguļo valsts ekonomiskās darbības rezultātus 
kopumā, ir iekšzemes kopprodukts, nacionālais kopienākums. tīrais (neto) iekšzemes 
produkts, tīrais (neto) nacionālais ienākums un rīcībā esošais jeb izmantojamais ienākums. To 
aprēķināšanā ASV un ES valstīs ir dažāda pieeja. Arī Latvijā publicētajā mācību literatūrā 
galvenokārt ir atspoguļota ASV pieredze. Tāpēc rakstā ir izstrādāti un analizēti galvenie 
makroekonomikas rādītāji, vadoties no Eiropas kontu sistēmas (EKS). Atbilstoši EKS 
kontekstam dots autora skaidrojums neviennozīmīgi lietotajiem ekonomikas jēdzieniem: 
produkts, ienākumi, ieņēmumi, nacionālais kopienākums. Rakstā lielāka vērība pievērsta 
iekšzemes kopprodukta rādītājam, parādīta tā sakarība ar nacionālo kopienākuma rādītāju un 
atšķirīgais Eiropas kontu sistēmā citu makroekonomikas rādītāju aprēķināšanā. 
Atslēgvārdi: Eiropas kontu sistēma, nacionālo kontu sistēma, ekonomiskā teritorija, rezidentu 
vienība, iekšzemes kopprodukts, nacionālais kopienākums. nacionālais izmantojamais 
kopienākums. rīcībā esošais jeb izmantojamais ienākums. 
Ievads 
Latvijas Republ ikas Centrālā statist ikas pārvalde ga lvenos makroekonomikas 
rādītājus aprēķina, vadot ies no Apvienoto Nāciju un citu s tarptaut isko organizāciju 
izstrādātās un 1993 . gadā izdotās , .Nacionālo kon tu s is tēmas" , kā ari Eiropas 
Savienības Statistikas pārvaldes izstrādātās 1995. gada Eiropas nac ionālo un 
reģionālo kontu s is tēmas [4 . 5]. 
Diemžēl publicētajā ekonomiskajā li teratūrā galvenie m a k r o e k o n o m i k a s rādītāji 
vēl arvien tiek skaidroti , vairāk vadoties n o ASV p ie redzes , nav vienot ības arī dažu 
ekonomikas te rminu lietošanā. Raksta mērķis ir analizēt un aprakstīt galvenos 
makroekonomikas rādītājus, vadoties no Eiropas kon tu s is tēmas ( E K S ) . dot autora 
skaidrojumu ekonomikas j ēdz ien iem: produkts, ienākumi, ieņēmumi, nacionālais 
kopienākums atbilstoši E K S kontekstam. 
Nacionālo kontu sistēma (NKS) 
Ekonomiskā darbība ir daudzveidīga. Valsts e k o n o m i k u veido ļoti liels skaits 
dažāda l ie luma u z ņ ē m u m u un iestāžu. Tajos tiek ražots mi l zum d a u d z preču un 
sniegti finansēšanas, apdroš ināšanas un citi pakalpojumi , k a s tiek pārdot i daudzos 
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tirgos. Mājsaimniecības gūst i enākumus par pārdota j iem resursiem, tos tērē. arī 
uzkrāj. Svarīgi zināt par sa imnieciskās darbības sasn iegumiem ne tikai atsevišķas 
saimnieciskas vienības ietvaros, bet arī visas tautsa imniecības l īmenī. Rodas 
jautājumi: kā to noteikt , kas jāsaprot ar ekonomiku kopumā , kādi rādītāji raksturo 
ekonomisko situāciju valstī? 
Lai noskaidrotu, kā darbojas ekonomiskā s is tēma k o p u m ā , un analizētu situāciju 
tautsaimniecībā, ir svarīgi atsevišķās e k o n o m i s k ā s darbības apkopot ( sasummēt) un 
iegūt noteiktus koprādītājus. 
T o veic statistiķi. Latvijā š im n o l ū k a m ir izveidota Centrālā statistikas pārvalde. 
Statistiķu uzdevums ir apkopot katras individuālās vienības gada laikā sasniegtos 
ekonomiskās darbības galvenos rezul tā tus , lietojot nac ionā lo kontu sistēmu (NKS). 
Nepieciešamība veidot N K S radās 20. gs. sākumā, lai sabalansētu kopējo 
pieprasījumu un kopējo piedāvājumu. Taču N K S vienota metodoloģija tika izstrādāta 
daudz vēlāk - tikai 20. gs. vidū. Sākotnēji to veica Ekonomiskās sadarbības un 
attīstības organizācija (OECD) . pirmo reizi publicējot N K S vienkāršotu standartu. 
Vēlāk tas vairākkārt tika pilnveidots. Mūsdienu N K S redakcija tika izstrādāta 
Apvienoto Nāciju Organizācijas (AJNO) vadībā. Šim nolūkam 1983. gadā A N O 
Statistikas komiteja izveidoja darba grupu, kurā bez A N O ietilpa arī O E C D . Eiropas 
Savienība. Starptautiskais Valūtas fonds un Pasaules Banka . Darba grupa 1993. gadā 
izstrādāja un publicēja j auno N K S un rekomendāci jas par pakāpenisku N K S ieviešanu 
valsts ekonomiskās darbības uzskaitē. 
Šobrīd gandrīz visās pasaules valst īs daudzve id īgos ekonomiskās darbības 
rezultātus uzskaita, vadoties n o 1993. gadā izdotās . .Nacionālo kontu s is tēmas" . 
Šāda vienota uzskaites metodoloģi ja dod iespēju iegūt da tus , kurus var izmantot , lai 
analizētu valsts ekonomisko stāvokli , p rognozē tu tās attīstību un salīdzinātu šos 
dams ar citu valstu ekonomiska j iem rādītājiem. 
Lai aizstātu esošo N K S . Eiropas Savienības Statist ikas pārvalde (Eurostat) 
1995. gadā izstrādāja jaunu Ei ropas nac ionā lo un reģionālo kontu sistēmu. 
Salīdzinājumā ar 1993. gadā izstrādāto N K S tajā ir do ts daudz plašāks jēdz ienu un 
citu aspektu skaidrojums. 
Eiropas kontu sistēma tika iztulkota latviešu va lodā 2002. gadā. L R Centrālā 
statistikas pārvalde galvenos m a k r o e k o n o m i k a s rādītājus aprēķina, vadot ies kā no 
1993. gadā izdotās , .Nacionālo kontu s i s t ēmas" , tā ari n o 1995. gada Eiropas kontu 
sistēmas. Lai statistiķi varētu apkopot daudzos ekonomiskos darī jumus, viņi visas 
valsti funkcionējošās individuālās ekonomiskās v ienības apvieno sektoros. EKS ir 5 
sektori [ 1 . 38 ] . Vienības piederība konkrē tam sektoram tiek noteikta, vadoties no tās 
galvenās darbības ienākumu veidošanā , to pārda lē un izl ietošanā. 
Latvijas nacionālo kontu sistēmā ir publicēti dati par šādiem svarīgākajiem sektoriem: 
• ražošanas (nefinanšu) sektors, to veido uzņēmumi , kuru galvenais darbības 
veids ir preču ražošana un pakalpojumu (izņemot finanšu sektora) sniegšana: 
• finanšu sektors, ko veido u z ņ ē m u m i (galvenokār t bankas un citas 
kredītiestādes), kurn galvenais darbības veids ir finanšu starpniecība: 
• valsis pārvalde, ko veido valdības darījumi sakarā ar valsts i zdevumu un 
ieņēmumu pārvaldi : 
• mājsaimniecību sektors, ko ve ido atsevišķi indivīdi vai indivīdu g m p a s . 
kam ir kopīga mājvieta un k a s apvieno savus i enākumus un bagāt ību, to 
kopīgi ari izmanto; 
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• mājsaimniecības apkalpojošās bezpeļņas institūcijas, kas gūst ienākumus 
no z i edo jumiem, br īvprāt īgām iemaksām, valsts pārva ldes maksā jumiem, 
gadījuma rakstura t irdzniecības un no īpašuma; 
• bez sadalījuma pa sektoriem: 
• ārvalstis (pārējā pasaule), te ietverta informācija par valsts ekonomiska jām 
att iecībām ar pārējo pasauli , t .i . . visu ve idu nerez identu vienību darījumi 
starp rez ident iem [4, 68]. 
N K S tiek uztverti v isu veidu ekonomisk ie darījumi, ko gada laikā ir veikušas 
ekonomiskajā teritorijā funkcionējošās rezidentu vienības - uzņēmumi un iestādes, 
mājsaimniecības . Tie t iek ierakstīti kontos , tabulās un izteikti naudas vienībās. 
Naudas vienības ir vienīgais kopsaucējs , ko var izmantot , lai varētu kontos ierakstīt 
ļoti dažādos darī jumus un aprēķināt ga lvenos m a k r o e k o n o m i k a s rādītājus, tā parādot 
saimnieciskās darbības sasniegumus visas tau tsa imniec ības līmenī. Tas savukārt 
paredz noteikt nac ionālās ekonomikas robežas . 
Ekonomiku k o p u m ā raksturo tās ekonomiskā teritorija un rezidentu vienības. 
Atbilstoši Eiropas k o n t u sistēmai ekonomiskā teritorija ir . .valdības pārvaldīta 
ģeogrāfiska teritorija, ku rā и dota iespēja brīvi pārvietot ies personām, precēm, 
paka lpojumiem un kap i tā lam" [1,4(5]. Tajā ietilpst: 
• brīvās zonas, ieskaitot muitas nol ik tavas , un to kontrolē esošās rūpnīcas : 
• nacionālā gaisa telpa, teritoriālie ūdeņi un s tarptaut isko ūdeņu apskalots 
kontinentālais šelfs, pār kuru valstij ir eksk luz īvas tiesības: 
• naftas, dabasgāzes u.c. nogu lumi s tarptaut iskajos ūdeņos ārpus valsts 
kontinentālā šelfa, ko iegūst rezidentu vienība: 
• eksteritoriālie anklāvi , t.i., ārvalstu ģeogrāfiskās teritorijas, kuras saskaņā ar 
starptautiskajiem l īgumiem vai starpvalstu v ienošanos tiek izmantotas 
vēstniecību, konsulātu, z inā tn iskām, mi l i tā rām u .c . vajadzībām. 
Līdz ar to ekonomiskā teritorija atšķirībā no ģeogrāf iskās teritorijas neietver 
pašas valsts teritorijā funkcionējošās ārvalstu vēs tn iec ības , konsulā tus , mili tārās 
bāzes. ES institūcijas vai starptautiskās organizāci jas . Darījumi ar šīm institūcijām 
tiek uztverti kā ekonomisk ie sakari ar ārvalstīm. 
Savukārt rezidentu vienība E K S tiek skaidrota kā ..valsts ekonomiskajā 
teritorijā izvietots ekonomisko interešu centrs, kas gadu vai ilgāk veic tajā 
ekonomisko darb ību" [1 , 47]. E k o n o m i s k o interešu centrs noz īmē, ka ekonomiskajā 
teritorijā īpašniekam ir īpašuma tiesības uz zemi un ēkām. 
Par rezidentu v ien ībām valstī uzskatāmas: 
• vienības, kuras ar visiem saviem dar ī jumiem ir iesaistītas galvenokārt 
ražošanā, f inansēšanā, apdrošināšanā, pārva ldē un patērēšanā: 
• zemes un ēku īpašnieki , izņemot eksteri toriālo anklāvu. kas ir citu valsm 
ekonomiskās teritorijas daļa. 
Tās vienības, kuras ir iesaistītas galvenokār t patērēšanā, uzska tāmas par 
rezidentu vienībām, pat j a tās uz neilgu laiku (mazāk pa r vienu gadu) dodas uz 
ā rzemēm. Tās ietver: 
• p ierobežas s trādniekus, kas ik d ienas šķērso valsts robežu, lai do tos sfrādāt 
uz kaimiņvalst i ; 
• sezonas s t rādniekus, kas uz vairākiem mēneš i em, bet mazāk par vienu gadu. 
atstāj valsti, lai strādātu citā valstī: 
• tūristus, s tudentus, pacientus, uzņēmējus, māksl in iekus , kas ceļo pa ārvalstīm: 
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• personālu, kas nodarbināts ES institūcijās, kā ari civilajās un militārajās 
starptautiskajās organizācijās, kurn mītnes atrodas eksteritoriālajos anklāvos: 
• nolīgto vietējo personālu, kas strādā ārvalstu valdību eksteritoriālajos anklāvos: 
• eksteritoriālajos anklāvos izvietotās valsts valdības oficiālos, civilos vai 
mili tāros pārstāvjus (ieskaitot viņu mājsaimniecības) . 
No iepriekš teiktā redzam, ka nacionālās ekonomikas robežās tās rezidentu 
vienības var piederēt vai nepiederēt šai valsti j , būt vai nebūt jur id iskas personas , 
darījuma laikā var atrasties vai neatrasties valsts ekonomiskajā teritorijā [ 1 . 46]. 
Tādējādi rezidenti ir visas ekonomiskās vienības: uzņēmumi, iestādes un 
mājsaimniecības neatkarīgi no viņu nacionālās piederības un pilsonības, kas veic 
uzņēmējdarbību vai dzīvo valstī ilgāk par gadu tās ekonomiskajā teritorijā. 
Atvērtā (atklātā) ekonomikā rezidentu vienības parasti iesaistās darī jumos ar 
nerezidentu vienībām citās valstīs. Šie darījumi tiek uztvert i kā ekonomikas ārējie 
darījumi, un tos N K S grupē pārējās ekonomikas kontā. 
Iekšzemes kopprodukts Eiropas kontu sistēma 
Viens no svarīgākajiem nacionālo kontu s is tēmas rādītāj iem ir iekšzemes 
kopprodukts (IKP). Aprēķ ino t IKP, tiek apkopota informācija par noteiktas valsts 
ekonomiskajā teritorijā tās rezidentu vienību gada laikā saražoto un pārdoto 
galaproduktu tirgus cenās. Līdz ar to IKP rādītāju izmanto , lai raksturotu 
ekonomisko situāciju valstī, tās attīstības l īmeni konkrē tā laika periodā. 
IKP ir iedzīvotāju kārtējo vajadzību apmie r ināšanas un kapitāla pal ie l ināšanas 
avots. Tāpēc ir svarīgi, lai IKP nemit īg i p ieaugtu, j o tad rodas Lielākas iespējas 
vairāk naudas l īdzekļu novirzīt izglīt ības attīstībai, jaunu skolu celtniecībai, 
iedzīvotāju veselības aprūpei , strādātāju darba a lgas , pensiju un pabalstu 
pal iel ināšanai , j aunākās tehnoloģijas ieviešanai ražošanā. Tas viss ievērojami var 
ietekmēt iedzīvotāju dzīves līmeni nākotnē . 
Latvijas iekšzemes kopprodukta d inamika laikā no 1980. līdz 2 0 0 5 . gadam ir 
parādīta 1. attēlā. 
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1. att. Latvijas iekšzemes kopprodukta dinamika* 
Trend in Gross Domestic Product (1980 = 100J 
* Autora izveidots attēls, avots: Latvijas nacionālie konti 2003. 2005. ­ R.. 12. lpp.: 
par 2005.gadu ­http: 1 www.csb.lv'Samrad/A 1 b.cfm?kurs3=A 1 b. 
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1. attēls rāda, ka laika posmā no 1980. l īdz 2 0 0 5 . gadam visaugstākais 
iekšzemes kopprodukta ražošanas l īmenis Latvijā tika sasniegts 1990. gadā. Taču 
pēc tam not ika strauja ekonomikas lejupslīde, un 1993 . gadā IKP samazinājās par 
4 7 , 4 % sal īdzinājumā ar 1990. gadu. Jānorāda , ka pat A S V Lielās Depres i jas laikā 
20. gads imta 30. gados nebija tik krasas iekšzemes kopprodukta samazināšanās . 
Toreiz tas samazinājās par 4 0 % . 
Jānorāda, ka nev iena Centrāleiropas un Aus t rumei ropas valsts nav spējusi 
izvairīties no i ekšzemes kopprodukta samaz ināšanās pārejas per iodā no 
komandekonomikas uz j auk to ekonomiku . Tomēr šī samazinā juma apjoms un 
dinamika dažādās valstīs n bijusi ļoti atšķirīga. P i emēram, nepi lnos desmit gados 
p i rmsreformu ražošanas līmeni izdevās sasniegt Poli jai . Slovēnijai un Slovākijai . 
Driz vien minēta jām valst īm pievienojās Čehija. Ungāri ja un Igaunija. Diemžēl 
Latvija t ikai 2005 . gadā sasniedza 1990. gada ražošanas l īmeni , kaut gan. sākot ar 
1996. gadu, Latvijā n not ikusi pakāpeniska ekonomikas a tveseļošanās . 
Eiropas kontu s is tēmā IKP tiek aprēķināts , vadot ies no ražošanas, ienākumu 
veidošanas un to izlietošanas aspekta, veidojot note iktu kontu secību. Sī raksta 
ietvaros net iks analizēta kontu secība, bet tikai IKP aprēķināšanas metodes un to 
raksmrojums. 
Ražošanas metode 
Primārais nosacī jums IKP lieluma note ikšanā ir r ažošanas attīstība. Ražošana ir 
process , kurā notiek p reču ražošana un paka lpo jumu sn iegšana , kas tiek izmantot i kā 
starppatēriņš ražošanas procesa turpināšanai un ga l īgam patēr iņam, kā ari 
uzkrājumiem. 
Nosako t IKP l ie lumu, netiek ņemts vērā viss kopējais preču un pakalpojumu 
apjoms, bet gan tikai saražotais galaprodukts gada laikā naudas iz te iksmē. Tātad 
netiek ņemts vērā starppatēriņš. 
Starpprodukts j e b starppatēriņš (Intermediate goods and services vai 
Intermediate consumtion) ir pirktās preces (materiāl i , izejvielas, kur ināmais , 
enerģija u . c ) . kas tiek izmantotas kā resursi i ekšzemes kopproduk ta ražošanai , t.i. to 
preču un paka lpo jumu ražošanai , kas paredzētas ga l īgam patēr iņam. 
EKS norādīts , ka starppatēriņš iever [ 1 . III]: 
1) preču un paka lpo jumu vērtību, kas izlietoti kā produkci jas izlaide 
pal īgdarbībās: pirkšana, pā rdošana , t irgvedība, uzskai te , datu apstrāde, 
t ransports , g labāšana, apkope , drošība utt.: 
2) to preču un paka lpojumu vērt ība, kurus saņem no tās pašas inst i tucionālās 
vienības: 
3) i znomāto palīgl īdzekļu l ie tošanas izmaksas , p i emēram, mašīnu un 
automobi ļu ekspluatācijas noma; 
4) bezpeļņas organizāci jām samaksātās b iedru naudas , i emaksas vai 
piekri t īgās daļas: 
5) nelieli ins t rument i (zāģi. āmuri un citi rokas ins t rument i ) , nel ie las ierīces 
(kabatas kalkulatori) . E K S p ieņemts , ka visi izdevumi par šādām 
i lghetošanas precēm, kas nepārsn iedz 500 Ei ro (1995 . gada cenās) gabalā 
(vai kopsummā , ja pkk t i va i rumā) uzskatāmi kā s tarppatēr iņš: 
6) ražošanā izmanto jamo pamat l īdzekļu regulārā apkope un remonts ; 
7) pētniecības un attīstības paka lpojumi , personāla apmācība , t i rgus izpēte un 
tamlīdzīgas darbības , ko sniedz paši vai pērk no citas institūcijas; 
8) maksājumi par preču zīmju l ietošanu u.c. 
434 VADĪBAS ZINĀTNE 
Starppatēriņā neiekļauj [ 1 , 112]: 
1) vērtslietas: 
2) derīgo izrakteņu izpēti: 
3) nozīmīgus uz labojumus , kas pārsn iedz pamat l īdzekļu vienkāršu uzturēšanu 
labā stāvoklī, p i emēram, a t jaunošanu, rekonstrukci ju vai pabel ināšanu. 
Starpprodukts IKP aprēķināšanā net iek ņemts vērā. j o tas ietver atkārtotu 
vērtību. Reālajā sa imniekošanas praksē not iek daudzu izejvielu, mater iā lu un citu 
darba priekšmetu vairākkārtēja p i rkšana un pārdošana , lai ražotu preces , kas 
paredzētas gal īgam patēr iņam. 
P iemēram, lai vieglā automašīna kļūtu par gala preci , v ispi rms ir j ā iegūs t dzelzs 
rūda. Tā tālāk tiek pārdota dzelzs rūdas pārs t rādes rūpnīcai , lai no tās saražotu 
tēraudu un atbilstošus ve lmējumus . Savukār t tie tiek pārdot i automašīnu ražotājiem. 
Turklāt ir jāsaražo vēl daudz citu komponen tu , p i emēram, krāsas, p las tmasas , kas 
nepieciešamas automašīnas izgatavošanai . Visbeidzot , kad au tomaš īna ir izgatavota, 
tā tiek pārdota patērētājam. 
Rodas jautājums - cik pav i sam galapreču ekonomikā ir saražots? Pav i sam ir 
izgatavota tikai viena automašīna , un tā arī tiek ietverta iekšzemes kopprodukta 
aprēķināšanā, j o šī au tomašīna ir visu iepr iekš aprakst ī to ekonomisko aktivitāšu 
galaprodukts, bet dzelzs rūda . tē rauds , ve lmējumi un citi komponent i ir 
starppatēriņā preces, kas izmantotas au tomaš īnas ražošanai . 
Tādējādi galaprodukts (Final goods and services) ir preces un pakalpojumi , kas 
saražoti gada laikā un paredzēt i ga l īgam pa tē r iņam. Jānorāda , ka ekonomiskajā 
literatūrā jēdzienus produkts un prece bieži l ieto kā s inonīmus. E K S tiek skaidrots , 
ka , .produkti ir visas ražošanā radītās preces un pakalpojumi" [1 , 87]. Tātad, ja 
runājam par iekšzemes kopprodukm. jāsaprot , ka ga laprodukts ietver gada laikā 
saražotās preces un sniegtos paka lpo jumus . Tie ir: 
• patēriņa priekšmeti: 1) ilglietošanas preces, p ie kurām tiek pieskaitītas 
visas tās preces , kuras mājsa imniec ības atkārtoti lieto galapatēr iņam ilgāk 
par vienu gadu. un tie ga lvenokār t ir sadzīves pr iekšmet i ( ledusskapji , 
mēbeles , divriteņi, au tomašīnas u . c ) : 2) tūlītējā patēriņa preces, kuras tiek 
patērētas uzreiz (maize , p iens , sviests , krē jums) vai kuru ka lpošanas i lgums 
ir īsāks par vienu gadu. Pie šīs g m p a s precēm p ieder arī apģērbi un apavi, 
kaut gan tie var kalpot ilgāk par vienu gadu. p i e m ē r a m , virsdrēbes , z iemas 
apavi u. tml. mantas : 
• pakalpojumi - p i emēram, ju r id i skās konsul tāci jas , kredī t iestāžu, izglītības, 
medicīnas iestāžu u. tml. paka lpojumi : 
• kapitālpreces, kas ražošanas procesā net iek tālāk pārs t rādātas , bet gan tiek 
izmantotas kā investīcijas, lai noma in īm novecojušās iekārtas un 
paplašinām ražošanu; 
• krājumi - IKP tiek ieskaitītas izejvielas, mater iā l i , kā arī tā gatavā 
produkcija, kas ir saražota konkrētajā gadā, bet nav realizēta un atrodas 
uzņēmumu nol ik tavās kā krājumi; 
• pašražotā izlaide, ,.ko izmanto ga lapa tē r iņam tajā pašā insti tucionālajā 
vienībā. Preču pašražošana mājsannniec ībā at t iecas galvenokār t uz mājokļu 
pašbūvniecību. lauksaimniecības p roduktu ražošanu , pārstrādi un 
glabāšanu, audumu aušanu, māla t rauku, mēbe ļu izgatavošanu u.c . ' ' [1 , 89]: 
• preces eksportam. 
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N o ražošanas aspekta raugot ies . IKP ir rezidējošo vienību ražošanas darbības 
gala rezultāts t irgus cenās . To aprēķina, summējo t tautsa imniecībā saražotās gala 
preces un sniegtos paka lpo jumus naudas iz te iksmē. Galaprodukta izgatavošana 
secīgi iziet vairākas ražošanas stadijas. Katrā ražošanas stadijā tiek izmantot i dabas 
resursi , ci lvēka darbs , kapitāls un uzņēmējspējas . t.i.. t iek radīta p ievienotā vērtība. 
IKP ir dažādu nozaru vai ari visu darbības veidu p iev ienotās vērt ības s u m m a , kurai 
pieskaita produktu nodok ļus un atskaita subsīdijas. 
Pievienotā vērtība. Uzņēmumi , realizējot p reces un paka lpo jumus , iegūst 
ieņēmumus. Šī nauda nonāk uzņēmēju kasēs kā i eņēmumi par real izēto produkciju. 
Tālāk šo naudu u z ņ ē m u m i izmanto, lai segtu izmaksas par s tarppatēriņa p recēm un 
nodroš inātu ienākumu ražošanas resursu pārdevēj iem: s t rādniekiem - darba algu. 
uzņēmēj iem - pe ļņu, zemes īpašn iek iem - renti , kapi tā la īpašn iek iem - procentu 
maksā jumus . 
Taču, lai iegūtu naudas l īdzekļus kā i enākumu un varētu samaksāt vis iem, kuri 
izmantoja savus resursus , uzņēmumi , realizējot preces un paka lpo jumus , pie bāzes 
cenām piev ieno noteiktu naudas s u m m u - pievienoto vērtību. Atbilstoši ekonomikas 
teorijai, p ievienotā vērtība ietver šādus e lementus : pamat l īdzekļu nol ie to jumu jeb 
amortizāciju, zemes rent i , darba samaksu , p rocen tu m a k s ā j u m u s un peļņu. 
M a k r o e k o n o m i k a s Līmenī ieņēmumi pa rādās kā gada laikā valstī saražoto visu 
preču un paka lpojumu vērtība realizācijas cenās. Atbi ls toši E K S to var uzrakstīt 
šādas formulas veidā [2. 427]. 
Valstī saražoto visu preču un starppatēriņš pievienotā 
pakalpojumu vērtība jeb = (intermediate - vērtība (value (1) 
izlaide (output) consumption) added). 
Tādējādi , izmantojot N K S . p iev ienoto vērtību tautsa imniecības l īmenī var 
aprēķināt divējādi: pirmkārt, summējot visu ekonomiskās darbības veidu pievienotās 
vērt ības katra ražošanas procesa pēdējā stadijā vai arī. otrkārt, no kopējās preču un 
paka lpojumu vērtības atskaitot ražošanā izlietoto s tarpprodukta vērtību. At l ikums ir 
p ievienotās vērtības k o p s u m m a . To var uzrakstīt šādas formulas veidā. 
valstī saražoto visu preču starppatēriņš 
Pievienotā vērtība = un pakalpojumu vērtība - (intermediate (2) 
jeb izlaide (output) consumption). 
Pievienotās vērtības metode dod informāciju par katra darbības veida - nozares -
ieguldījumu valsts ekonomikas kopējos rezultātos (sk. l . tab.) . 
Kā redzams no 1. tabulas, kopējās pievienotās vērt ības struktūrā divas trešdaļas 
dod pakalpojumu sfēra. Otrajā vietā ir tāda svarīga tautsaimniecības nozare kā 
apstrādes rūpniecība, tad seko būvniecība. Lauksa imniec ības un celtniecības nozaru 
īpatsvars kopējā pievienotā vērtībā ir samērā neliels. 
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/. tabula 
Kopējās pievienotās vērtības sadal ī jums Latvijā pa darbības ve id iem 
Gross value added by kind of activity 
(Faktiskajās cenās; % no kopap joma - at current princes, % distribution) 
1995 2000 2003 2004 2005 
Pavisam 100 100 100 100 100 
Lauksaimniecība, medniecība. 
mežsaimniecība 8.6 4.3 4.0 4.3 4.0 
Zvejniecība 0.4 0.3 0.1 0.1 0.1 
Ieguves rūpniecība un karjeru izstrāde 0.1 0.2 0.3 0.3 0.3 
Apstrādes rūpniecība 20.1 13.7 13.3 13.2 12.8 
Elektroenerģija, gāzes un ūdens apgāde 5.0 3.6 3.2 3.0 2.6 
Būvniecība 4.6 6.1 5.6 5.8 6,3 
Pakalpojumi 61,2 71,8 73,5 73.3 73,9 
Tajā skaitā: Vairumtirdzniecība un 
mazumtirdzniecība; automobiļu. 
motociklu, individuālās lietošanas 
priekšmetu, sadzīves aparatūras 
un iekārtu remonts 10.2 16.8 17.9 18.9 20.4 
Viesnīcas un restorāni 1.0 1.1 1.4 1.6 1.7 
Transports, glabāšana un sakari 14.3 14.0 15.3 14.8 15.0 
Finanšu starpniecība 5.1 4.9 4.9 5.1 5.5 
Operācijas ar nekustamo īpašumu. 
noma un cita komercdarbība 10.2 14.0 13.7 13.8 13.2 
Valsts pārvalde un aizsardzība; 
obligātā sociālā apdrošināšana 7.1 8.2 7.8 7.1 6.4 
Izglītība 5.4 5 3 5.6 5.2 5.0 
Veselība un sociālā aprūpe 4.6 3.4 3.0 2.9 2.8 
Pārējie komunālie, sociālie 
un individuālie pakalpojumi 3.3 4.1 3.9 3.9 3.9 
Avots: Latvijas statistikas gadagrāmata 2006. - R.. 2006. - 19. lpp. 
Pievienotā vērtība ka lpo produktu (netiešo) nodok ļu aprēķināšanai . Šos 
nodokļus iekasē pievienotās vērtības nodokļa , mui tas nodevas un akcīzes nodokļa 
veidā. Tos maksā patērētāji produkci jas p i rkšanas brīdī, p i emēram, pievienotās 
vērtības nodoklis Latvijā ir 18%. Šis procents automāt iski palielina preces vai 
paka lpojuma cenu. Šie nodokļi ir saistīti ar produkci jas realizāciju, nevis ražošanu, 
un tie nav iekļauti p ievienotās vērt ības sastāvā, bet tos ietver, aprēķinot IKP. 
Tādējādi IKP summa nav vienāda ar pievienoto vērtību. Tā ir lielāka par produktu 
(netiešo) nodokļu summu, no kuras atskaita subsīdijas. To var izteikt šādas formulas 
veidā: 
IKP pievienota 
vērtība 
produktu (netiešie) 
nodokļi 
subsīdijas (3) 
Lai labāk izprastu iepr iekš aprakst ī to par IKP aprēķināšanu, vadot ies no 
ražošanas procesa, izveidosim tabulu un ievietosim tajā datus no Latvijas nacionālo 
kontu grāmatas (sk. 2. tab.) . 
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2. tabula 
Latvijas IKP, aprēķināts pēc ražošanas metodes 
Product ion approach to measur ing Latvia's Gross Domes t i c Product 
(Faktiskajās cenās: tūkst. Ls - at current princes, thsd. LVL] 
2005 
Valstī saražoto visu preču un pakalpojumu vērtība jeb izlaide 18 376 661 
Mīnus starppatēriņš 10 442 239 
Kopējā pievienotā vērtība 7 934 422 
Plus produkm nodokļi 1 046 764 
Mīnus produktu subsīdijas 43 856 
Iekšzemes kopprodukts 8 937 330 
Autora izveidota tabula, avots: Latvijas nacionālie konti 2004. - R.. 2006. -13 . -15 . lpp. 
Gada laikā valstī saražotais galaprodukts (LKP) ir paredzēts pārdošanai 
patērētājiem. Taču, lai tos varētu iegādāties, ir nepieciešami noteikti naudas līdzekļi. 
Kā noskaidrojām, tie rodas ražošanas procesā pievienotās vērtības veidā kā ienākumi, 
kas pienākas ražošanas resursu īpašniekiem. Ir svarīgi noskaidrot, kā E K S tiek 
apkopoti ienākumi un kas tos izlieto tautsaimniecības līmenī. Tāpēc IKP aprēķina arī 
pēc ienākumu un izdevumu metodes. Visp i rms noskaidrosim, kā tiek veidoti ienākumi. 
Ienākumu metode 
Latvijā publicētajā ekonomiskajā māc ību literatūrā IKP aprēķināšana pēc 
i enākumu metodes ir atspoguļota, ga lvenokār t vadot ies no A S V pieredzes . Tajā и 
skaidrots , ka: 
• viena daļa ienākumu rodas no ražošanas fak tom pārdošanas , un tie ir: rente, 
procentu maksājumi, darba alga un peļņa; 
• bet otra neskar tieši ražošanas procesu , tie ir pārējie ienākumi, ko dod 
pamatkapitāla atjaunošana un netiešie nodokļi mīnus subsīdijas. 
Eiropas kontu sistēmā atrodams citāds IKP aprēķins pēc ienākumu metodes. Tajā 
ienākumi tiek uztverti kā ..sadales darījumi, kas sastāv no darījumiem, ar kuriem 
ražošanā radīto pievienoto vērtību sadala starp darbaspēku, kapitālu un valdību, un 
darījumiem, kas saistīti ar ienākuma un bagātību pārdali" [1 . 144]. Tie ir ienākumi, ko 
uzņēmēji no pievienotās vērtības maksā iedzīvotājiem un valdībai kā atlīdzību 
nodarbinātajiem, ražošanas un importa nodokļus mīnus subsīdijas un kuru pārējā 
ienākumu daļa paliek pašu uzņēmēju rīcībā kā darbības koprezultāts un mājsaiiririiecību 
sektorā radītais jauktais kopienākums. kurā ir gan darba algas, gan peļņas elementi. 
Tādējādi E K S ir rakstīts, ka ,JKP ir kopējo ienākumu veidošanas summa 
(atlīdzība nodarbinātajiem, ražošanas un importa nodokļi mīnus subsīdijas, 
darbības koprezultāts un jauktais ienākums)". Formulas veidā to var uzrakstīt 
šādi: 
darbības jauktais 
kopre- + ienā- (4) 
zultāts kums. 
razo-
atlīdzība šanas subsī 
IKP = nodarbi- - un - ... 
_ .. aitas 
natajiem importa 
nodokli 
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Latvijas IKP ienākumu st tuktura paradī ta 2. attēla. 
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• Jauktais kop ienākums 
• Darbības koprezul tāts 
• Ražošanas un importa 
nodokļi mīnus 
subsīdijas 
У Atlīdzība 
nodarbinātaj iem 
2. att. Latvijas IKP. aprēķināts pec ienākumu veidošanas metodes [5. 56] 
Income approach of Gross Domestic Product [5. 56] 
Kā redzam no 2. attēla. 2004 . gada Latvijas IKP pr imāro ienākumu sadales 
rezultātā 3 9 . 7 % veido atl īdzība tautsa imniec ībā nodarbināta j i em par ieguldīto 
darbu preču ražošanā un paka lpojumu sn iegšanā . Tā parādās kā kopējais (ieskaitot 
nodokļus) at l īdzinājums naudā un natūrā, kas darba devējam j ā m a k s ā algotajam 
darbiniekam par pārskata per iodā pave ik to darbu. Atbils toši E K S atlīdzība 
tautsaimniecībā nodarbināt iem ietver: 
• regulāri maksājamo darba algu, pap i ldus s amaksu par v i rss tundām, darbu 
naktīs , nedēļas nogalēs , b ī s tamos vai n e p i e ņ e m a m o s apstākļos; iztikas 
m i n i m u m a pabals tos , vietējos paba ls tus un pārce lšanās pabals tus: 
• prēmijas, Z iemassvē tku un Jaunā gada prēmi jas , ieskaitot a lgoto darbmieku 
sociālos pabals tus , p i emaksas naudas vai naturālā veidā - pabals tos 
t ransportam uz darbu un no darba, a t l īdzinājumu par komandē jumiem, 
darbu izbraukumā, pārcelšanās vai izklaides i zdevumus , kas raduš ies , pildot 
darba p i enākumus ; br īvdienu apmaksu par oficiālajām br īvd ienām vai 
ikgadējo atvaļ inājumu: 
• darba devēju sociālās iemaksas, maksājumus pensiju fondiem, slimokasēm, 
u.c. 
Savukār t darba alga natūrā sastāv n o p r e c ē m un p a k a l p o j u m i e m , vai cit iem 
labumiem, kas nav nep iec iešami r ažošanas p r o c e s a m , kurus darba devēji sniedz 
par brīvu vai par p a z e m i n ā t ā m cenām un kurus a lgot ie darb in ieki var izl ietot savu 
un savas ģ imenes locekļu vajadzību apmie r ināšana i sev p iemēro tā laikā un pēc 
saviem ieskat iem. A lgo t i em darb in iek iem šī darba alga na tūrā ir pap i ldus 
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i enākums : v iņ iem bū tu j ā m a k s ā t i rgus cena . j a šīs p r e c e s vai p a k a l p o j u m u s b ū m 
pirkuši paši . Tie ir [ 1 . 145-146]: 
a) ēdieni un dzērieni (neskaitot īpašus ēdienus un dzēr ienus , kuri nepiec iešami 
īpašos darba apstākļos) . Cenu samazinā jumi , k a s iegūti brīvās un subsidētās 
ēdnīcās vai par pusdienu ta loniem, jāp ieskai ta da rba algai natūrā; 
b) izmit ināšanas pakalpojumi: 
c) formas tērps vai cita veida speciāls apģērbs , ko algotie darbinieki bieži 
mēdz valkāt ārpus darba vietas, kā ari darbā; 
d) a lgotam darb in iekam personīgai l ietošanai p iešķi r to t ransport l īdzekļu vai 
cita veida i lgl ietošanas pr iekšmetu pakalpojumi ; 
e) preces vai pakalpojumi, kas ražoti kā paša darba devēja ražošanas procesa 
izlaide, p iemēram, bezmaksas ceļošana dzelzceļa vai aviolīniju darbiniekiem, 
bezmaksas ogles ogļračiem, bezmaksas pārtika algotiem darbiniekiem, kuri 
nodarbināti lauksaimniecībā: 
f) sporta, atpūtas vai brīvdienu pavadīšanas iespēju nodroš ināšana algotajiem 
darbiniekiem un viņu ģ imenēm; 
g) t ransports uz darbu un no darba, izņemot darba laikā organizēto, 
automašīnu stāvvietas: 
h) mazbērnu novie tnes algoto darbinieku bē rn iem un c i t i 
Darba algā neiekļauj darba devēju i zdevumus savam, kā ari savu algoto 
darbinieku l abumam, kas nepieciešami darba devēja ražošanas p rocesam un ērtību 
radīšanai darba vietā. Tos ietver s tarppatēr iņā [1 , 147]. 
Otrs ienākumu elements ir ražošanas un importa nodokļ i mīnus subsīdijas . 
2004. gada Latvijas IKP pr imāro i enākumu struktūrā tie veido 1 1 . 3 % (sk. 2. att.). 
Atbilstoši E K S , šajā ienākumu grupā tiek ietverts [1 , 154]: 
• pievienotās vērtības nodoklis (PVN), ko p iemēro iekšzemes un 
importētaj iem produkt iem, kas j ā m a k s ā pi lnā m ē r ā pēdējam pircējam: 
• importa nodokli un importa nodevas, neskai tot P V N : importa nodevas 
sastāv no mui tas nodevām va i c i tām i e v e d m a k s ā m . kas j ā m a k s ā p ē c muitas 
tarifu sarakst iem: 
• produktu nodokļi, izņemot P V N ; tie ir: akcīzes nodokl is , ko p i emēro īpašu 
produktu, p iemēram, a lkohol isko dzērienu un tabakas pārdošanai : finanšu 
un kapitāla darījumu nodokļi , kas j āmaksā , tos pērko t vai pārdodot , tostarp 
ārvalstu valūtu, čekus u. tml. : au tomaš īnu reģistrāci jas, izklaides, loteriju, 
azartspēļu nodokļus u. c . arī eksporta nodevas : 
• citi ražošanas nodokļi, kas j ā m a k s ā u z ņ ē m u m i e m sakarā ar iesaist īšanos 
ražošanā neatkarīgi no saražotā produkta apjoma un vērtības. Tie ir nodokļi 
par zemes, ēku vai citu celtņu īpašumt ies ībām, kas tiek izmantotas 
ražošanā, t ransport l īdzekļu, maš īnu , iekārtu i zmantošanu , s tarptaut iskiem 
darī jumiem: nodokļi par l icences iegūšanu; r ažošanas darbības rezultāta 
radīto piesārņojumu. 
Subsīdijas ir kārtējie neat l īdzināmie maksājumi, ku rus vispārējā valdība vai ES 
institūcijas maksā ražošanas sektora rez idenm vien ībām, lai ie tekmētu viņu 
ražošanas apjoma līmeni, cenas vai ražošanas faktoru i zmaksas [ 1 . 157]. Subsīdijas 
mēdz būt šādas: 
a) produktu subsīdijas. Tās maksā par vienu saražoto vai impor tē to galapreču 
vai paka lpo jumu vienību, kad galaprodukts ir saražots vai importē ts (pirkt 
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produktus no nerez ident iem un tad pārdot tos par z e m ā k ā m cenām 
rezident iem): 
b) citas ražošanas subsīdijas. Tās m a k s ā , p i emēram, pa r invalīdu vai ilgstošu 
bezdarbnieku nodarbināt ību un apmācību; pa r p iesārņo juma samazināšanu; 
procentu maksā jumu a tv ieg lo jumiem ražotāj iem, kas piešķirti rezidentu 
ražotāj vienībām, pat ja tās domātas kapitāla ve idošanas veicināšanai : PVN 
atl īdzināšanai, kas rodas sakarā ar neelas t īgu cenu sis tēmu, kāda bieži 
novērojama lauksaimniecībā. 
Pievienotās vērtības sadales svarīgs e lements ir pašu u z ņ ē m u m u r ī c ībā 
paliekošais ekonomiskās darbības koprezul tā ts . 2 0 0 4 . gada Latvijas IKP 
stmktūrā tas veido 3 8 . 1 % (sk. 2.att .) . Tie ir rez idenai vienību saņemtie ienākumi 
sakarā ar to ražošanas procesa tiešu pārva ld i , un ienākumi - līdzekļi ī pašn iekam, kas 
ar tiem nodrošina citu inst i tucionālu vienību. Tas pa rādās šādos ve idos : 1) ikgadējie 
pamatlīdzekļu nolietojuma atskaitījumi. T i e ir amort izāci jas fonda līdzekļi, kurus 
grāmatvedība uzskaita kā u z ņ ē m u m a i enākumus : 2) u z ņ ē m u m a kopējā peļņa, kurā 
ietverts īpašuma ienākums. Tajā ietilpst [ 1 , 162]: 
• procentu maksā jumi par noguld ī jumiem, vēr t spap ī r iem ( izņemot akcijas), 
a izdevumiem, c i t iem debitoru parād iem: 
• korporāciju sadalī tais ienākums - d iv idendes , atskaitījumi n o peļņas pašu 
lietošanai, it īpaši ieguldījumiem; 
• atkārtoti ieguldītā (reinvestētā) pe ļņa no tiešajiem ārvalstu ieguldī jumiem; 
• apdrošināšanas polišu turētajiem aprēķināta is ī p a š u m a ienākums: 
• rente, ko saņem zemes īpašnieki n o rentnieka. Ren te neietver īres maksu 
par ēkām un mājokļ iem, kas uz tās izvietoti , jo tas ir starppatēriņš. Rentes 
ienākumi veidojas no īpašuma i znomāšanas ražošanas vajadzībām. 
Vēl viens pr imāro i enākumu e lements ir mājsa imniec ību sektorā radītais 
jauktais kop ienākums , kurā ir gan darba a lgas , gan peļņas e lement i . Tie ir 
mājsannniecības sektora nereģis trētās darbības ienākumi , kas atbilst atlīdzībai par 
padarīto darbu peļņas vai darba algas veidā. Jaukta is k o p i e n ā k u m s 2004 . gada 
Latvijas Ж Р struktūrā ve ido 10.9% (sk. 2.att.) . 
Tādējādi IKP, aprēķinot pēc i enākumu metodes , iegūstam informāciju par 
primāro ienākumu veidošanos, ko uzņēmēji maksā un kas paliek viņu rīcībā no 
pievienotās vērtības, kā arī par primāro ienākumu pārdali. 
Vadot ies no ' "Nacionālo kontu s i s tēmas" ' , statist ikā t iek uzskaitīt i ne tikai visi 
naudas ienākumi , bet ari naudas izdevumi preču un paka lpo jumu pi rkšanai . Tādā 
veidā t iek aprēķināts iekšzemes kopproduk t s pēc naudas izdevumu metodes. 
Izdevumu metode 
Aprēķino t IKP p ē c izdevumu m e t o d e s , n o s k a i d r o , kas pē rk gada laikā 
saražotās ga lapreces un paka lpo jumus . Atbi l s toš i e k o n o m i k a s teori jas nos t ādnēm. 
IKP pē rk četri i e spē jamie patērētāji : mā j sa imn iec ības , u z ņ ē m u m i , va ldība un 
ā rzemniek i . Taču E K S šis iedal ī jums ir n e d a u d z a tšķir īgs , parādot , ka 
izmantojamie ienākumi tiek tērēti galapatēriņa izdevumiem, kopējā kapitāla 
veidošanai un eksportam, mīnus imports. Savukār t s a v u s i e n ā k u m u s ga l īgam 
pa tē r iņam tērē mājsaimniecības, vispārējā valdība un mājsaimniecības 
apkalpojošās bezpeļņas organizācijas. 
Līdz ar to IKP, aprēķināts pēc izdevumu m e t o d e s . EKS tiek definēts kā 
, .rezidentu inst i tucionālo vienību preču un paka lpo jumu izl ietojuma summa 
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(faktiskais galapater iņš un kopēja (bruto) kapitāla ve idošana) plus preču un 
pakalpojumu eksports un mīnus impor ts . " To var uzrakst ī t šādas formulas veidā: 
IKP = 
faktiskais kopējā 
kapitāla 
veidošana 
galapateriņš 
Latvijas I K P izl ietojuma dinamika parādīta 3. tabulā 
precu un 
pakalpojumu 
eksports 
- imports (5) 
3. tabula 
Latvi jas iekšzemes kopprodukta iz l ietojums 
Expendi ture approach of Gross D o m e s t i c Product 
/о/ \ { /о) 
1995 2000 2001 2002 2003 2004 2005 
Iekšzemes kopprodukts 100 100 100 100 100 100 100 
Privātais patēriņš 62.3 63.1 62.5 62.7 62.4 63.0 62.4 
Valsts patēriņš 19.8 20.0 20.2 21.4 19.6 17.7 
Kopējā pamatkapitāla veidošana 15.1 26.6 25.7 24.1 24.4 27.5 29.8 
Krājumu izmaiņas 2.4 -0.2 3.2 2.7 4.5 5.6 4,4 
Eksporta un importa saldo -2.4 -8.6 -1 1.5 -12.5 -15.7 -14.3 
Avots: LR Ekonomikas ministrijas ..Ziņojums par Latvijas tautsaimniecības attīstību". R.. 1997. - Jun. 
14. lpp.; 2006. - Jūl. - 18. lpp. 
Tabulā ir dots privātais patēriņš. Tas ietver kā mājsaimniecību, tā arī mājsaim­
niecības apkalpojošo bezpeļņas organizāciju izdevumus patēriņam. Apskatīsim secīgi 
katru patērētāju grupu atsevišķi. 
Lielāko daļu no iekšzemes kopprodukta izmanto mājsaimniecības personiskajam 
patēriņam (Consumption). Lai apmierinām savas vajadzības, iedzīvotāji pērk kā pašu 
zemē saražotās, tā ari importa preces un pakalpojumus. Statistika personiskā patēriņa 
izdevumus nacionālajos kontos iedala šādās grupās: ilglietošanas preču patēriņš, kārtējā 
jeb tūlītējā patēriņa preces, pakalpojumi, ārpustirgus patēriņš. 
Arpust i rgus patēriņš ir tādu produktu patēriņš, kuri nenonāk t irgū, p i emēram, 
zemnieku saimniecībās saražotie un viņu ģ imenēs patērēt ie pār t ikas un citi 
lauksaimniecības produkt i ; preces un pakalpojumi , ko algot ie darbinieki saņēmuši 
kā ienākumu natūrā; īpašnieku apdzīvota mājokļa pakalpojumi un mājsa imniec ības 
pakalpojumi, kas gūti, nodarbinot algotu personālu (kalpotājus, pavārus , dārzn iekus , 
šoferus u.c.) [1. 113-114]. 
Tādējādi mājsa imniecību izdevumi ir tās patēriņa p reces un paka lpo jumi , par 
kur iem iedzīvotāji ir samaksājuši ar sav iem naudas l īdzekļ iem vai arī saražojuši paši. 
Jānorāda ka ne visi mājsmmniecību izdevumi ir galaprodukta patēriņš. Tas attiecas 
tikai uz jaunradīto produktu iegādi noteiktā laika periodā. Taču pastāv vairums darbību, 
kuras nerada jaunas vērtības. Piemēram, izdevumi lietotu mantu iegādei. Tās ir preces, 
kurām j au ir bijis lietotājs, un šo mantu vērtība jau kādreiz bijusi ietverta IKP sastāvā, 
kad tās tikušas saražotas. Tāpēc tās netiek ietvertas galaprodukta patēriņā. 
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E K S par lietotām p recēm uzskata [ 1 . 138]: 
• lietotas ēkas un citas pamatkapitāla preces {fixed capital), kuras ražotajvienības 
pārdod citām vienībām atkārtotai lietošanai, saglabājot to pamatfunkciju; 
• vērtslietas, ko viena vienība pārdod citai; 
• lietotas ilglietojuma patēriņa preces , ko viena vienība pārdod citām vienībām 
atkārtotai lietošanai vai izjaukšanai un pārvēršanai , kas, p iemēram, kļūst par 
metāllūžņiem, ko izmanto j aunu preču, p iemēram, tērauda, ražošanai: 
• lietotas īslaicīga l ietojuma preces , p i emēram, makula tūru , lupatas , vecas 
drēbes, vecas pudeles utt.. ko pā rdod kāda vienība atkārtotai l ietošanai vai 
par izejvielu j a u n u preču ražošanai . 
Mājsaimniecību patēr iņa i zdevumos neiekļauj ari i zdevumus nekus tamā 
īpašuma pirkšanai, p i emēram, dz īvojamās mājas , materiālu iegādei remontdarb iem, 
izdevumus par vērtsl ietām, zemes p i rkšanu (tās ir investīcijas preces) , kā arī tādus 
mājsaimniecību maksā jumus , p i emēram, t ranspor t l īdzekļu , laivu vai l idmašīnu 
īpašuma licences, medību , šaušanas vai zvejas l icences, biedra naudas , pabals tus un 
z iedojumus, ko mājsa imniecības maksā apkalpojoša jām bezpeļņas organizāci jām 
(institūcijām), brīvprātīgus naudas p ā r v e d u m u s vai p ā r v e d u m u s natūrā labdarības 
iestādēm un pal īdzības organizāci jām [ 1 . 114-115]. 
Aprēķinot IKP pēc izdevumu metodes. Eiropas kontu sistēmā tiek uztverti izde\oimi, 
ko tērē galaprodukta iegādei mājsaimniecības apkalpojošās bezpeļņas institūcijas 
(organizācijas): arodbiedrības, politiskās partijas, zinātniskās biedrības, reliģiskās 
organizācijas, sporta klubi, kultūras nami, labdarības organizācijas u.c. Tās veic 
galvenokārt ārpustirgus pakalpojumus savas organizācijas biedriem un mājsaimniecībām. 
Galapreces un pakalpojumus pērk ari va ld ība (Government purchases). Valdība 
centrālo un vietējo pašvaldību personā veic valsts pārvaldes funkcijas. EKS norādīts, ka 
tās izde\aimi attiecas uz sabiedrības vadību un regulēšanu, valsts drošības un 
aizsardzības nodrošināšanu, iekšējās kārtības uzturēšanu, iedzīvotāju izglītošanu, 
veselības aprūpi, pētniecību un attīstību, irrirastrmktūras un ekonomikas attīstību [1,117]. 
Jānorāda, ka valdības izdevumi neietver visus valsts kopbudžeta līdzekļus, bet tikai 
to līdzekļu daļu. kas skar preču un pakalpojumu kustību. Tāpēc šajā izdevumu gmpā 
netiek ieskaitīti valsts transfertmaksājumi. Tie ir pārdalītie valsts budžeta nodokļu 
ieņēmumi, kas parādās kā sociālie pabalsti iedzīvotājiem. Tas ir mājsaimniecību rīcībā 
esošais ienākums. Sociālie pabalsti ir pārvedumi mājsaimniecībām naudā un natūrā, kas 
domāti, lai tām atvieglotu vairāku risku vai vajadzību radīto finansiālo slogu [1, 175]. 
EKS ir uzskaitīts šāds to risku vai vajadzību saraksts, kurn dēļ var būt nepieciešami 
sociālie pabalsti: slrmība. invaliditāte, tiesībnespēja. negadījums darba vietā vai 
aro&limība. vecums, apgādnieka zaudējums, maternitāte. ģimene, nodarbinātības 
veicināšana, bezdarbs, mājoklis, vispārējās vajadzības, izglītība. 
Gada laikā saražoto galaproduktu pērk arī u z ņ ē m u m i kā invest īc i jas 1 jeb 
kapitālpreces . Tās ekonomiskajā l i teratūrā tiek dēvē tas par kopējām privātām 
iekšzemes investīcijām (Gross investment). 
Kopējās investīcijas ir uzņēmumu izdevumi šādām vajadzībām: esošā 
pamatkapitāla palielināšanai (šim nolūkam ir nepieciešami papi ldu līdzekļi), nolietotā 
pamatkapitāla atjaunošanai, šim nolūkam kalpo amortizācijas fondā uzkrātie naudas 
līdzekļi, dzīvojamo māju celtniecībai, krājumiem un vērtslietu iegādei. 
Eiropas kontu s is tēmā investīcijas tiek uztvertas kā kopējā kapitāla veidošana 
[Gross fixed capital formation). ..Tas ir mater iā la is un nemater iā la is ī pašums , kas 
saražots kā galaprodukts ražošanas procesā , ko paši izlieto atkārtoti vai regulāri 
ražošanas procesā i lgāk par gadu'" [ 1 . 120]. 
Г. Bikse. Makroekonomikas pamatrādītāji Eiropas kontu sistēmā 443 
Atbilstoši E K S kapi tāla veidošanas objekti ir šādi: 
• materiālais īpašums mīnus realizācija: mājokl i , citas ēkas un celtnes, 
mehānismi (maš īnas) un iekārtas, kult ivētie aktīvi , piemēram, koki ; 
• nemateriālais īpašums mīnus realizācija: der īgo izrakteņu izpēte, datoru 
prograrmxatura un lielas d a m bāzes , kas i zmanto jamas ražošanā ilgāk par 
gadu. izklaides, literārie, māks las or iģināldarbi (fi lmas, a tskaņojumi) u . c ; 
• nozīmīgi materiālo neražoto aktīvu uzlabojumi, p i emēram, z e m e - purvu 
nosus ināšana , akmeņu novākšana u.c . Lie to to pamat l īdzekļu uzlabojums 
klasificējams kā j aunu tāda paša veida pamat l īdzek ļu iegāde [ 1 . 121-123]. 
Kopējā kapitāla veidošana pa redz ari krājumu izmaiņas. Atbi ls toši E K S . 
„krājumu izmaiņas ve ido krājumos uzskait ī tās vērt ības mīnus izņemtās vērt ības un 
mīnus jebkur i krā jumos turētie preču z u d u m i " [1 . 125]. 
Krājumi ir [1 . 126]: 
• izejvielas un materiāli - tie sastāv no v i sām precēm, kuras tur krā jumā, lai 
varētu tās izmantot par pusfabr ikāt iem ražošanā : tajos ietver arī preces , 
kuras tur krā jumā valdība. Tādas lietas kā zeltu un d imantus arī iekļauj 
krājumos, j a tie paredzēti ražošanas nolūkiem; 
• nepabeigtie ražojumi - ir saražotās , bet vēl nepabe ig tās izlaides: augoši 
kultūraugi , koki un mājlopi; nepabeig tas cel tnes , izņemot tās . par kurām 
iepriekš noslēgts pā rdošanas l īgums, vai ari pārbūvē tas cel tnes , ko uztver 
kā pamatkapi tā la veidošanu: 
» nepabeigti citi pamatlīdzekļi, p i emēram, kuģi vai naftas u rbšanas torņi: 
• daļēji uzņemtas jilmas: 
• daļēji pabeigtas datorprogrammas: 
• gatavās preces - kā krājumu daļa tās sastāv no izlaides, ko ražotājs 
negatavojas tālāk apstrādāt, p i rms tās p iegādā jamas (arī tad, j a tās p iegādā 
kā pusfabrikātus citiem ražošanas proces iem) : 
• preces tālākpārdošanai - p reces , kas nopi rk tas , lai tās tālāk pārdotu 
nepārveidotas . 
Nepabeigt ie ražojumi samazinās , kad ražošanas process ir pabeigts . Tajā brīdī 
visi nepabeigt ie ražojumi pārtop par gataviem produk t iem. Krājumu apjoms 
pastāvīgi mainās : tas var pieaugt vai samazināt ies . Ja gada beigās pēc t irgus vērtības 
aprēķinātais gatavās produkcijas krājumu apjoms ir l ie lāks, nekā bijis gada sākumā, 
tad krājumu vērtības starpība tiek ieskaitīta investīciju i zdevumos . Turpret ī krājumu 
vērtības samazināšanās gadījumā šī starpība tiek atskaitīta no kopējām invest īci jām. 
E K S ir norādīts , ka kopējā kapitāla ve idošanas e lements ir arī vērtslietu iegāde 
mīnus realizācija {Valuables). Vērtsl ietas ir preces , kas nav paredzētas izmantošanai 
ražošanā vai pa tēr iņam, bet gan to uzglabāšanai kā vērt ības uzkrājējus, kas normālos 
apstākļos laika gaitā (fiziski) nenolietojas un kuru vērtība pieaug. 
Vērtsl ietas ietver šāda veida preces: 
• dā rgakmeņus un dārglietas, p i emēram, d imantus , nemonetā ro ze lm, platīnu, 
sudrabu utt.; 
• antīkos un citus mākslas p r iekšmetus , p i emēram, g leznas , skulptūras utt.: 
• citas vērtslietas, p iemēram, no dārgakmeņiem un dārgmetā l iem darinātas 
rotaslietas un kolekcionējamos pr iekšmetus . 
Šāda veida preces jā ieraksta kā ..vērtslietu iegāde mīnus real izāci ja" gadī jumos, 
ja nemone tā rā zelta, sudraba utt. iegādi mīnus realizāciju veic C B un citi finanšu 
starpnieki, uzņēmumi , mājsaimniecības [ 1 . 128]. 
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Visbeidzot, iekšzemē saražotās galapreces un pakalpojumus pērk ari ārzemnieki . 
Tas ir tīrais jeb neto eksports (Net exports), proti - preču un pakalpojumu eksporta 
un importa starpība. Tā var būt kā pozitīvs, tā ari negatīvs l ielums. Ja tīrais eksports ir 
negatīvs lielums, tad tas ir jāatskaita no iekšzemes kopprodukta summas , tādējādi to 
samazinot. Ja tīrais eksports ir pozitīvs, tas palielina IKP. 
E K S eksports tiek definēts kā p reču un paka lpo jumu darījumi (pārdošana, 
barters, dāvanas vai dotācijas) starp rez ident iem un nerez ident iem, imports - tas pats 
starp nerez ident iem un rez ident iem [1 , 129-131]. 
Preču un paka lpo jumu imports un ekspor ts ietver: 
• t irdzniecību starp ražotnēm; 
• pr imārā i enākuma p lūsmas no vai uz pārējo pasaul i , p iemēram, atlīdzība 
darbiniekiem, procent i un i eņēmumi no tiešajām investīci jām, p iemēram, 
algoto darbinieku apmācība , valdības paka lpojumi u . c ; 
• zemes un pa ten tu pārdošana un p i rkšana . 
Ir gadījumi, kad preču eksports notiek, p r e c ē m nekad nešķērsojot valsts robežu: 
1) starptautiskajos ūdeņos strādājošo rez identu vienību saražotās preces , ko 
pārdod tieši nerez ident iem ārvalst īs (nafta, dabasgāze , zivju produkt i , 
glābšanas darbi jū rā utt.): 
2) ja rezidenti pā rdod nerez ident iem t ranspor t l īdzekļus vai citas pārvie tojamās 
iekārtas, ku rām пал­ nepiec iešams šķērsot valsts robežu; 
3) īpašumtiesību maiņa . 
Līdzīgi gadījumi at t iecināmi arī uz preču importu . 
Tautsaimniecībā k o p u m ā ir svarīgi l īdzsvarot kopējo pieprasī jumu un kopējo 
piedāvājumu. Atvērtā ekonomikā kopējo p iedāvā jumu veido iekšzemes preču un 
pakalpojumu izlaide un imports , bet kopējo piepras ī jumu veido starppatēriņš. 
ga lapa tēnņš . kopējā kapi tāla veidošana un eksports . 
No iepriekš teiktā va ram uzrakstīt šādu m a k r o e k o n o m i s k o vienādojumu: 
Citi makroekonomikas rādītāji 
E K S bez iekšzemes kopprodukta paredz aprēķināt arī citus svarīgus makroeko­
nomikas rādītājus. Tie ir: nacionālais kop ienākums , tīrais (neto) iekšzemes produkts , 
tīrais (neto) nacionālais ienākums un rīcībā esošais j eb izmantojamais ienākums. 
Jānorāda, ka to aprēķināšanā ir būtiskas atšķirības salīdzinājumā ar publicēto mācību 
literatūrā. Secīgi apskatīsim būtiskākās izmaiņas šo rādītāju aprēķināšanā. 
Nacionālais kopienākums (NKI) 
Ir svarīgi noskaidrot , ar ko IKP atšķiras no N K I . I K P kā rezidējošo vienību 
ražošanas darbības gala rezultāts a t spoguļo konkrē tās valsts robežās ražoto gala 
preču un paka lpojumu plūsmu. Taču rezidentu vienību ražošanas aktivitātes not iek 
ne tikai iekšzemē, bet arī ārpus tās. p i e m ē r a m . Latvijas uzņēmēj iem ir ražotnes 
ārzemēs. Viņi tur strādā un saņem darba algu, arī i enākumus no īpašuma. Tie tiek 
pārsūtīti uz Latviju. Arī Latvijas u z ņ ē m u m o s ir nodarbināt i nerezident i , kas saņem 
noteiktus ienākumus un tos sūta uz savu mītnes zemi . Lai uzskaitī tu visus pr imāros 
Izlaide - imports staip-
patēriņš 
gala-
patēriņš 
kopējā 
- kapitāla 
veidošana 
eksports (6) 
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i enākumus , ko saņem valsts rezidenti, kas iekļauti IKP ražošanā kā savā valstī, tā 
arī aizzemēs, tiek lietots cits rādītājs - nacionālais kopienākums (NK1). 
Nacionā la i s kop i enākums (Gross National Income - GN1) a tspoguļo pr imāros 
i enākumus , kas p ieder valsts rezident iem. To iegūst, yc? IKP pieskaita no citu valstu 
rezidentu vienībām saņemtos primāros ienākumus (ienākumus no īpašuma un 
atlīdzību nodarbinātajiem), bet a tņem citu valstu rezidentu vienībām samaksātos 
primāros ienākumus (ienākumus no īpašuma un atlīdzību nodarbinātajiem). To 
va ram uzrakstīt šādas formulas veidā: 
NKJ = IKP -
primārais ienākums, kas 
rezidentu vienībām 
jāsaņem no pārējās 
pasaules 
primārais ienākums, kas 
rezidentu vienībām 
jāmaksā pārējai 
pasaulei 
(7) 
Latvijas iekšzemes kopprodukta un nacionāla k o p i e n a k u m a saistība ir paradīta 
3 . attēlā. 
Iekšzemes kopprodukts ( IKP) 
Nacionālais kopienākums ( N K I ) 
• 1 Ražošanas uzņēmumi 
В 2 Finanšu organizācijas 
• 3 Valsts pārvalde 
D4 Mājsaimniecības 
• 5 Bezpeļņas organizācijas, kas apkalpo mājsaimniecības 
• 6 Bez sadalījuma pa sektoriem 
3. att. IKP un NKI sadalījums pa sektoriem 2004. gadā (%) [4. 72} 
Sectoral breakdowns of Gross National Product and Gross National Income (%. 2004) [4. 72] 
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N o attēla redzams, ka IKP lielāko daļu veido ražošanas uzņēmumi , bet NKJ 
saņem mājsa imniecības . Tādējādi N K I atšķirībā no I K P . kas a tspoguļo iekšzemē 
radītos ienākumus, parāda ekonomiskās darbības i enākumus , kas pieder valsts 
rezidentiem. 
Vēl arvien Latvijas i zdevumos vienā un tajā pašā noz īmē lieto nacionālā 
kopprodukta (NKP) j ēdz ienu . Ļoti b ieži vārdi produkts un ienākums t iek lietoti kā 
sinonīmi. Līdz ar to j ēdz ienus nacionālais kopprodukts un nacionālais kopienākums 
lieto kā ekvivalentus . Taču pare izāk būtu N K P vietā lietot j ēdz ienu NKJ . j o tas 
atspoguļo nacionālo kopējo ienākumu, nev is p rodukci jas izlaidi. Arī E K S norādīts , 
ka nacionālais kopienākums ( t irgus cenās) konceptuāl i ir v ienāds ar N K P (tirgus 
cenās) līdzšinējā nacionālo kontu vispārējā izpratnē. T o m ē r 1979. gadā E K S N K P 
aprēķināja citādi (sk. veco definīciju) [ 1 . 328]. 
NKI atspoguļo primāro ienākumu p lūsmu. Pr imārie ienākumi veidojas 
pievienotās vērtības sadales procesā. Taču reālā dzīvē not iek arī citu naudas 
pārvedumu p lūsma starp valst īm. P i e m ē r a m , starptautiskie pabalst i , z iedojumi, 
dāvinājumi, kas nav j āa tmaksā un ko s a ņ e m noteikta valsts, kas savukārt veic 
l īdzīgus pā rvedumus . Tādējādi i egūs tam vēl v ienu rādītāju - nacionālais 
izmantojamais ienākums (National disposable income). To var aprēķināt šādi: 
Nacionālais 
izmantojamais 
ienākums 
NKJ -
kārtējie 
pārvedumi, kas 
rezidentu 
vienībām jāsaņem 
no pārējās 
pasaules 
kārtējie 
pārvedumi, kas 
jāmaksā 
nerezidentu 
vienībām 
IKP un N K I rādītāji ietver pamatkap i tā la nol ie to juma s u m m u jeb amortizāciju. 
Tādēļ gala patēr iņam var izmantot t ikai to daļu no I K P vai NKI . kas paliek, ja 
atskaita patērētā pamatkapi tā la summu. Tādējādi iegūs tam tīrā (neto) iekšzemes 
produkta un tīrā (neto) nacionālā i enākuma rādītājus t i rgus cenās. 
Tīrais iekšzemes produkts (Net Domestic Product - NDP) ir iekšzemes 
kopprodukta sastāvdaļa. Sal īdzinājumā ar i ekšzemes kopproduk tu tas ir mazāks par 
pamatkapi tā la nol ietojuma vērtību (amort izāci jas a tskai t ī jumiem). To aprēķina šādi: 
Tīrais iekšzemes 
produkts 
IKP pamatkapitāla patēriņš (nolietojums) (9) 
Tīrais nacionālais i enākums {Net National Income). Kā noskaidrojām. NKJ 
nav ražošanas , bet gan ienākuma rādītājs, kas ir noz īmīgāks , j a to izsaka neto 
izteiksmē, t. i., atskaitot pamatkapi tā la patēr iņu. E K S tīrā nacionālā ienākuma 
aprēķināšanā atšķirībā no A S V pieredzes ieskaita ne t iešos nodokļus . .Ari personisko 
ienākumu, kas p ienākas mājsa imniec ībām. Eiropas un Latvijas nacionālajos kontos 
neaprēķina. Tīro nac ionālo i enākumu aprēķina šādi: 
Tīrais nacionālais 
ienākums 
NKI pamatkapitāla patēriņš (nolietojums) (10) 
Mājsa imniec ību rīcībā esošais i e n ā k u m s (Household's Disposable Income -
DP. Tie ir ienākumi, ko saņem mājsa imniec ības par pārdota j iem ražošanas 
resursiem: zemi , darbu, kapitālu, uzņēmēj spē jām un valdības t ransfer tmaksājumiem: 
pensijām, pabals t iem u . c . atskaitot visus nodokļu maksā jumus . To var izmantot 
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divējādi: vienu daļu iztērēt preču un pakalpojumu iegādei , bet otru - ietaupīt un 
glabāt kā uzkrā jumus. Tas ir rādītājs, kas parāda, kā i zmaiņas i enākumos ietekmē 
patēr iņu. Ja mājsa imniec ību rīcībā esošie ienākumi p ieaug , tad p ieaug ari izdevumi 
pe r son i skam patēr iņam, kas savukārt s ekmē iekšzemes kopproduk ta pal ie l ināšanos . 
Vadot ies no E K S un izmantojot Latvijas N K S , izveidosim tabulu, kurā 
uzska tāmā veidā parādīs im, kā tiek aprēķināti visi iepriekš noskaidrot ie 
makroekonomikas rādītāji (sk. 4. tab.). 
4. tabula 
Latvijas ga lveno m a k r o e k o n o m i k a s rādītāju aprēķins (2005. gads; milj . Ls) 
Calculat ion of main m a c r o e c o n o m i c indicators 
Iekšzemes kopprodukts 8937,3 
-.<- ārvalstu neto ienākumi -123.6 
Ir Nacionālais kopienākums (NKI) 8813,7 
Mīnus pamatkapitāla patēriņš 1433,4 
lr Tīrais nacionālais ienākums 7380.3 
-•- neto kārtējie pārvedumi 282.3 
/ /Izmantojamais tīrais nacionālais ienākums 7662,6 
Mīnus Gala patēriņa izdevumi 7159.9 
Ir Tīrais (neto) ietaupījums (S) 502.7 
- - ārvalstu neto kapitālu pārvedumi 1 10.0 
612,7 
hlīnus kopējā kapitāla veidošana 3053.8 
Plus pamatkapitāla patēriņš 1433,4 
Mīnus neražojošo aktīvu iegāde 1.2 
Tīrie aizņēmumi (-) -1008,9 
Avots: Latvijas nacionālie konti 2004. gada. R.. 2006. - 2 0 . - 2 1 . lpp. 
Tabulas dati rāda. ka. apkopojot galvenos m a k r o e k o n o m i k a s rādītājus, ir 
iespējams aprēķināt kopējās ekonomikas tīro (neto) a i zdevumu ( - ) vai a i zņēmumu 
(-) (Net lending (-) or borrowing {-) of the total economy) s u m m u . Tā и 
inst i tucionālo sektoru neto aizdevumu un a i zņēmumu summa . Tie a t spoguļo neto 
resursus , ko kopējā ekonomika piešķir pārējai pasaulei (ja tie ir pozitīvi) vai saņem 
no pārējās pasaules (ja tie ir negat īvi) . Tie l īdzinās pārējās pasaules neto 
a izdevumiem vai a i zņēmumiem, bet ar pretējo zīmi. 
Secinājumi 
Gandrīz visās pasaules valstīs apkopo gada laikā sasniegtos katras individuālās 
vienības daudzveidīgos ekonomiskās darbības rezul tātus un aprēķina galvenos 
makroekonomikas rādītājus, vadoties no . ,Nacionālo kontu s is tēmas" . Eiropas 
nacionālo un reģionālo kontu sistēma (EKS) tika izstrādāta 1995. gadā. Latviešu 
valodā tā tika iztulkota 2002 . gadā. Līdz ar to publicētajā ekonomiskajā literatūrā 
galvenie makroekonomikas rādītāji vēl arvien tiek skaidroti , vairāk vadot ies no A S V 
pieredzes , nav vienotības ari dažu ekonomikas terminu lietošanā. Vadot ies no 
rūpīgas E K S materiālu izpētes, rakstā ir parādīts , ka pas tāv būtiskas atšķirības EKS 
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iekšzemes kopprodukta aprēķināšanā pēc i enākumu un i zdevumu metodes , ci tādāk 
tiek noteikts ari tīrais (neto) nacionālais i enākums un citi rādītāji. E K S un citos 
starptautiskos sal īdzinājumos, p iemēram. Pasaules B a n k a s publ ikāci jās , tiek lietots 
temi ins nacionālais kopienākums (agrāk nacionālais kopprodukts). Autors iesaka 
terminu nacionālais bruto ieņēmums t u rpmāk aizstāt ar terminu nacionālais 
kopienākums. 
ATSAUCES UN PIEZĪMES 
1 Jānorāda, ka ar jēdzienu investīcijas makroekonomikā saprot izdevumus jaunu kapitālpreču 
iegādei. Ieguldījumi akcijās un cini veidu vērtspapīros netiek uzskatīti par investīcijām, un to 
pirkšanas un pārdošanas darījumi neietilpst IKP sastāvā. Jāteic gan. ka iekšzemes kopproduktā 
tiek ieskaitīti mākleru darījumi ar vērtspapīriem, jo viņi sniedz pakalpojumus, kas sekmē 
ražošanas apjoma pieaugumu. 
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Pārmaiņu vadības procesa ietekme uz zināšanu 
aizplūšanu no organizācijas 
The Influence of the Change Management Process on 
the Outflow of Knowledge from the Organization 
Viesturs Brālis 
Latvijas Universitāte 
Ekonomikas un vadības fakultāte 
Aspazijas bulv. 5. Rīga. LV-1050 
E-pasts: timefaone.lv 
Tālr. 6589465 
Pastiprinoties globalizācijas efektiem Latvijas ekonomikā, vietējā tirgū ienāk aizvien vairāk 
spēcīgu, konkurenci pastiprinošu, finanšu sektorā strādājošu ārvalstu uzņēmumu, tai skaitā 
banku. Tas prasa ievērojami nostiprināt katras tirgū strādājošās komercbankas konkurences 
priekšrocības, veicot nepārtraukTus inovatīvus uzlabojumus to darbībā. Rakstā t iek izskatīta 
zināšanu pārvaldība kā viens no būtiskiem konkurences priekšrocības attīstošiem faktoriem, 
parādot, cik svarīgi ir veikt pārmaiņas bankā tā. lai bankai piemītošais zināšanu potenciāls 
neaizplūstu no bankas, bet gan pal ik tu taiā. Rakstā t iek izskaidrota zināšanu pārvaldības 
saistība ar pārmaiņu vadību, parādīta efektīvas zināšanu pārvaldības loma bankas darbības 
uzlabošanā. 
Atslēgvārdi: zināšanu pārvaldība, pārmaiņu vadība, zināšanas, konkurētspēja, komunikāci ja. 
Saasinoties konkurence i finanšu pakalpojumu sfērā, daudz iem Latvi jas finanšu 
sektorā strādājošiem u z ņ ē m u m i e m nākas veikt aizvien j aunus ieguldī jumus savas 
s t ruktūras , priori tāšu, darbinieku kompe tences un sa imniekošanas metožu 
reorganizācijā. Pārkār to jumi un dažāda veida inovācijas. kurām par cēloni kļūst gan 
jaunu konkuren tu ienākšana tirgū, gan ar ES n o r m u ieviešanu saistītās izmaiņas , 
kļūst pa r nea tņemamu finanšu sektorā smādājošu u z ņ ē m u m u ikdienas darbības 
prasību. Arī bankas kā viens no būt iskākaj iem šī sektora e lement iem veic 
nepār t rauktu savas darbības p i lnveidošanu, cenšot ies gan neatpal ikt no 
konkurent iem, gan izpildīt visas regulējošās prasības, gan atbilst t irgus pras ībām. Kā 
viens n o būt iskiem un ne mazsvar īgiem šīs p i lnveidošanās l īdzekļiem un arī gala 
m ē r ķ i e m ir pašai organizācijai, bankai piemītošo z ināšanu labāka, racionālāka, 
kval i tat īvāka izmantošana . Katrai bankai , pateicoties tam. ka tā darbojas kādā 
konkrētā sev raksturīgā tirgus segmentā , ar sev raks tur īgām me todēm un ar savu 
klientu loku, ir uzkrājies un ir pieejams ievērojams konkurētspēju uzlabojošu 
z ināšanu klāsts, kas atspoguļojas bankas darbinieku kompetencē , spējās, z ināšanās , 
bankas procedūrās , struktūrā, klientu lokā u.c. Maks imāl i efektīvi izmantojot šo 
katrai bankai unikāli p iemī tošo konkurences pr iekšrocību, bankām ir iespējams 
sniegt t i rgus pras ībām vis labāk atbilstošus pakalpojumus. Savukārt tieši saistībā ar 
biežo nepiec iešamību p ē c reorganizācijas, j auninā jumu ieviešanas un pārkār tošanās 
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un bez speciālām rūpēm par šī z ināšanu potenciāla saglabāšanu tas var viegli izzust, 
padarot banku mazāk konkurētspēj īgu un vieglāk pakļau jamu negat īvu ārēju faktoru 
ietekmei. Tieši nepareiza, nepareizi un nemākul īg i piel ietota pārmaiņu organizācija 
var kļūt par galveno iemeslu z ināšanu potenciā la a izplūšanai no bankas . 
Rakstā izskatītais p iemērs balstās uz autora paša pi lnībā veiktu pētījumu. 
Organizācija, kurā autors ir veicis pēt ī jumu, līdz šim n a v apkopojusi da tus par 
darbinieku attieksmi pret organizācijā veiktajām pā rma iņām, kā arī nav sistemātiski 
uzskaitījusi iespējamos darbinieku maiņas cē loņus un tās radītās sekas organizācijas 
darbībai. Pētījums pilnīgi balstās uz autora izstrādāto metod iku , kas ie tver sevī 
autora izstrādātu anketu ar septiņiem p a m a t a jautā jumiem par pārmaiņu vadības 
galvenaj iem aspektiem, kā arī veselu rindu papi ldus jautā jumu, kuri tika uzdoti 
darbiniekam atkarībā no darbinieka sniegtajām atbi ldēm, lai noskaidrotu ar zināšanu 
pārvaldību saistīto aspektu interpretāciju organizāci jā no t iekošo pārmaiņu kontekstā. 
Darbinieku aptauja tika veikta nes t rukturē tas intervijas veidā, intervijas tēmu balstot 
uz zemāk minētajiem sept iņiem pamata j au tā jumiem, nepiec iešamības gadījumā 
nodrošinot papi ldus informācijas iegūšanu no darbmieka . lai paskaidrotu sniegtās 
atbildes. Pētījums tika veikts laika p o s m ā no 2 0 0 4 . gada vasaras līdz 2 0 0 5 . gada 
vasarai vienā no l ielākajām Latvijas k o m e r c b a n k ā m . Pētī juma veikšanai un vēlākai 
analīzei netika izmatoti nekādi organizāci jas pašas veikti pētījumi, organizācijas 
iekšējai lietošanai domāti dokument i , kā arī cita konfidenciāla informācija, izņemot 
amata aprakstus (to anal īze tika veikta), vēs tur iskos datus par kadru mainību un 
vēsturiskos datus par pēdējo sešu gadu laikā organizāci jā miciētajām pārmaiņu 
p rogrammām. Pētījuma mērķis t ika definēts sekojoši - izpētīt nepareiza pārmaiņu 
vadības procesa ietekmi uz zināšanu a izplūšanu n o organizāci jas un tās radī tās sekas 
organizācijas darbībai kvalitatīvajā aspektā , tas ir. iegūt da tus kvalitatīvajai analīzei, 
nosakot tās vai citas parādības klātbūtni , bet nemnājo t par tās mērogu organizācijas 
ietvaros. Pētījumā piedalī jās 65 organizāci jas darbinieki , kuru darba stāžs 
organizācijā nebija mazāks par 3 gadiem. 
Pētījuma gaitā darbiniekiem tika uzdot i sekojoši jautājumi: 
• Vai jūsu organizācijā not iek pārmaiņas? 
• Cik ilgi notiek šīs pārmaiņas? 
• Kas ir šo pā rmaiņu cēlonis , iniciators? 
• Kāds ir pā rma iņu mērķis'? 
• Kā šīs pā rma iņas ie tekmē tieši j ū s u darbu? 
• Kas jūsu organizācijā t iek mainī ts? 
• Kāda ir tieši j ū s u loma šajā pā rmaiņu p r o c e s ā 0 
Pirms ķerties klāt pētī jumā iegūto rezul tā tu analīzei , ir nepiec iešams ieskatīties 
pārmaiņu vadības un ar to saistītās z ināšanu pārvaldības teorēt iskajos aspektos. 
Dažādi bteratūras avoti p iedāvā dažādas pārmaiņu vadības definīcijas. 
Viena no iespējamajām apgalvo [11]: 
Pārmaiņu vadība ir process, līdzekļi un tehnikas, ar kurām var vadīt biznesa 
cilvēcisko pusi, lai sasniegtu izvirzītos uzņēmējdarbības mērķus un lai efektīvi 
realizētu pārmaiņas uzņēmējdarbībā darba vietas sociālās infrastruktūras ietvaros. 
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Savukārt cita definīcija skan sekojoši [17]: 
Pārmaiņu vadība ir visas aktivitātes, kuras iekļauj sevī: 
• jaunu vērtību, attieksmes, normu, uzvedības definēšanu un ieviešanu 
organizācijā, kas atbalstīs jauno saimniekošanas formu un palīdzēs 
pārvarēt pretestību pārmaiņām: 
• klientu un iesaistīto grupu savstarpējas saprašanās veidošanu par tām 
pārmaiņām, kuras tiek ieviestas speciāli, lai organizācija labāk atbilstu šo 
divu grupu vajadzībām un interesēm; 
• visa veida labākās prakses, zināšanu, pieredzes un procesu pārneses no 
vienas organizācijas struktūrvienības vai saimnieciskās darbības virziena 
uz citām struktūrvienībām vai darbības virzieniem: plānošanu, testēšanu un 
ieviešanu. 
Lai pareizi saprastu pārmaiņu vadības pieeju pā rma iņu procesa organizācijai , ir 
nepiec iešams saprast divas pamata discipl īnas, kurn saplūšanas rezultātā ir 
izveidojušās galvenās pārmaiņu vadības koncepci jas , un proti, inženiera pieeju 
pārmaiņu vadībai , lai uzlabotu biznesa procesu kval i tā t i , un ps iho loga pieeju 
pā rmaiņu vadībai , lai vadītu pārmaiņu ci lvēciskos aspektus ( 1 . att.). 
Inženieri 
(mehāuuka pieeja pārmaiņu vadībai! 
Konverģence laika ņaitā 
Psihologi 
i pieeja pārmaiņām, kur par pamani пек 
п е т ь c i l v ē k o 
/. all. Dažādu pārmaiņu vadības pieeju konverģence laika gaitā 
Convergency of different approaches to change management in the course of time 
Saskaņā ar Tei lora mehān isko pieeju organizācijas darbībai ilgu laiku pārmaiņas 
tika traktētas kā izmērāmas , pār raugāmas . kontrolē jamas manipulāci jas ar 
organizāciju veidojošo biznesa elementu kopu (procesi , cilvēki, s tmktū ras , s is tēmas, 
amatu apraksti u . c ) , lai mainītu vai uzlabotu to darbību. No šī v iedokļa jebkura 
organizācija un uzņēmējdarbības process ir kā pulkstenis , kurā katru mehān i sko daļu 
var nomainī t vai pārtaisīt , lai panāktu izmērāmu un iepriekš pilnīgi pa redzamu 
vē lamo rezultātu. N o šīs pieejas vadījās savu populari tāt i zaudējušās un 
nerezultat īvās T Q M un organizācijas procesu re inženier inga pieejas organizāci jas 
vadībai , kuras pēdējos 20 gadus tika aktīvi pielietotas organizāciju reorganizāci jas 
vadībā, un par kuru ga lveno neve iksmes cēloni tiek atzīta tieši personāla ignorēšana 
pārmaiņu realizācijas posmā [1]. Vēstur iski tās kompāni jas , kuras pielieto 
mehān isko pieeju sava biznesa vadības izpratnē, nepiel ieto pā rma iņu vadības 
koncepcijas l īdz brīdim, kad to miciētās pārmaiņu p r o g r a m m a s nesas topas ar 
nopietnu pretestību pā rmaiņu realizācijas periodā. Bieži vien pat pēc pārmaiņu 
p rogrammas realizācijas daudzām mehān i sko pieeju prakt izējošajām organizāci jām 
tā arī nekļūs t skaidrs, k ā īsti vadīt pā rmaiņas , tās cenšas vadīties no savas, bieži vien 
neveiksmīgās prakses pārmaiņu vadībā. Vadot ies pēc mehān i skās pieejas 
organizācijas dabas izpratnes, šādas organizācijas cenšas izo lē t , . c i lvēc isko fak tom". 
vēlāk to vai nu Likvidējot (atlaižot personālu) , vai arī ātri labot šo pārmaiņas 
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traucējošo apstākli, p i emēram, pārce ļo t nevē l amos darb in iekus citos amatos vai uz 
citām st ruktūrvienībām. Lieki ir minēt , ka, tikai apvienojot gan inženiera, gan 
ps ihologa pieeju pā rmaiņu procesam, ir iespējams sasniegt to . ko sauc par 
„pārmaiņu vad ību" un galu galā pozi t īvu, organizāci jas darbības efektivitāti 
pal iel inošu efektu. Savukār t to ir iespējams izdarīt, tikai ņemot vērā j a u n o vērtību 
pa rad igmu, pēc kuras vadās mūsd ienu organizāci ju darbinieki . 
Mūsd ienu organizāci ju darbinieku vērt ību s is tēma vairs nebals tās uz mehānisku 
pieeju situācijas izpratnei , aklu pak ļaušanos vadības l ē m u m i e m un savas kā 
„skrūv ī tes" lomas apzināšanos . Lai vadītu u z ņ ē m u m a darbiniekus pā rma iņu procesā, 
nepiet iek ar to, ka vadība darb in iek iem pasaka - tagad j ū s darīsiet tā un tā, neko 
nepaskaidrojot , kāpēc tieši tā t iek darīts. Jaunās vērt ības, ku rām darbinieki ir 
uzticīgi, ir pi lnvaru pal ie l ināšana (iespēja p ieņemt kl ient iem izdevīgus l ēmumus 
zemākajā vadības l īmenī j e b tieši darba izpildītāja l īmenī bez vadības kontroles) , 
atbildības l īmeņa pal ie l ināšanās un iesaist īšanās u z ņ ē m u m a m svarīgu lēmumu 
p ieņemšanā (būt lepnam par vietu, kur darb in ieks strādā, būt l īdzatbi ldīgam par 
u z ņ ē m u m a m svarīgu l ē m u m u p i e ņ e m š a n u un nepār t rauktu p i lnveidošanos un lietu 
izpildes uzlabošanu - darbinieka iesniegt ie racional izāci jas pr iekšl ikumi tiek ņemti 
vērā. tie tiek gaidīti no viņa un darbinieks ir visnotaļ mot ivēts meklē t iespējas, kā 
uzlabot ikdienas darbu). 
Problēma ir tur. ka evolūcijas attīstība no t rad ic ionālām vērt ībām, tādām kā 
kontrole , paredzamība. konsekvence un pa s t āv īgums . kas padara pā rmaiņu vadību 
relatīvi viegli real izējamu, uz augs tāk minē ta jām jauna jām vēr t ībām padara 
uzņēmējdarbību nodroš inošo struktūru un e lementu pā rmaiņu grūtāk kontrolējamu 
un mazāk paredzamu. Darb in iek iem ir j ā m ā c a uzdot jau tā jumus un analizēt viņu 
ikdienas darbu, un darbinieki ir atbilstoši j ā m o t i v ē to darīt. Kļūdaini būtu uzskatīt , 
ka darbinieki , izejot pa darbavietas durv īm, dodas mājās , apguļas gultā un iekrīt 
miegā bez sapņiem, lai no rīta atkal cel tos un dotos uz darbu. Arī darbinieki redz 
apkārtējās vides pā rmaiņas , spēj sal īdzināt no t iekošo savā organizāci jā ar not iekošo 
citās organizāci jās un izdarīt nep iec i e šamos sec inā jumus . Tāpēc atbi ldes ,.jā. 
d i rektor!" vietā uz darba devēja pavēl i mainī t ies darb in ieks biežāk uzdod jau tā jumu 
,.kāpēc mēs darām tā?" , . .kādu l abumu tas atnesīs tieši m a n ? " . , j a tā lieta neiet, 
kāpēc m ē s gr ibam to salabot, nevis izdomāt ko j a u n u 0 " . Tas nosaka to . ka arī 
vadītājam ir j āmainās , un tās nav tikai a tsevišķu darbinieku iedomas vai kapr īzes , tā 
ir ne izbēgama uzņēmējdarb ības vadības attīstības tendence , ko ignorējot cietīs 
personīgi ne tikai at t iecīgie vadītāji, kuri savas neizgl ī tot ības dēļ nesaprat īs j e b savas 
autoritātes zuduma perspekt īvas nomākt i nevēlēs ies saprast pā rma iņu dabu , bet 
cietīs pati organizācija l īdz pat tam, ka tā var aiziet no uzņēmējdarbības skatuves 
vispār. 
Vairāk nekā 320 pā rmaiņu projektu rezul tātu anal īzes dati [13] p ierāda , ka 
pr imārais cēlonis šo p r o g r a m m u ieviešanas un realizācijas n e v e i k s m ē m ir tieši 
pā rmaiņu vadības ci lvēciskās k o m p o n e n t e s ( jaunās vērt ību pa rad igmas ) nepie­
ļaujama ignorēšana. 
Rezumējot pārmaiņu procesu organizāci jā , to var iedalīt trīs lielās fāzēs [13]: 
• esošā situācija, kurā organizāci ja atrodas pašreiz ; 
• vē lamā nāko tnes situācija, tas. k ā organizāci jai ir j ā izska tās pēc pā rma iņām: 
• pārejas situācija, kurā nav vairs spēkā sākotnējās situācijas l ikumi un 
normas , bet nav spēkā arī nāko tnes situācijas note ikumi ; šī ir situācija, kad 
darbiniekiem tiek dota un obligāti ir j ā d o d iespēja radoši izpaust ies , iniciēt 
pārmaiņas . 
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N o zināšanu pārvaldības viedokļa īpaši interesanta ir pārejas situācija, kad tiek 
atceltas daudzas vecās normas, noteikumi, bet jaunie darbības principi vēl nav stājušies 
spēkā. Šajā periodā ir darbinieki, kutu zināšanas un pieredze ir īpaši vērtīga, j o tie jau ir 
strādājuši pēc jaunaj iem principiem un pārējie varētu pamatoti gaidīt no šiem 
darbiniekiem vēlmi un varēšanu daEties zināšanās, pieredzē un citās jaunajam darbības 
veidam svarīgās vērtībās. Pārmaiņu procesam būtu jābūt organizētam tā. lai kopā ar 
veco, atmirstošo saimniekošanas formu un tai raksturīgajām metodēm un vērtībām no 
organizācijas netiktu izmesta (nepareiza pārmaiņu procesa organizācijas rezultātā) ari 
efektīvo, jaunajā saimniekošanas formā gaidāmo un vēlamo metožu un vērtību kopa. 
Efektīva jauno zināšanu pārdale un ieviešana ir līdzeklis, kā optimāli veikt pārmaiņas, 
atstājot organizācijā labāko no vecā un paņemot labāko no jaunā. 
Dažādi l i teratūras avoti p iedāvā dažādas zināšanu pārvaldības definīcijas. 
Viena no z ināšanu pārvaldības definīcijām apga lvo sekojošo [12]: 
,fZināšanu pārvaldība attiecas uz tiem organizācijai kritiski svarīgajiem 
momentiem, kuri ir saistīti ar tās spēju adaptēties, izdzīvot un veiksmīgi konkurēt 
nepārtraukti mainīgās ārējās vides apstākļos. Zināšanu pārvaldība ietver sevī visus 
tos organizācijā notiekošos procesus, kas meklē un rada sinerģiju statp 
elektroniskos datu nesējos pieejamajiem datiem un informāciju un organizācijas 
darbinieku inovatīvi radošo pieeju pastāvošo ikdienas jautājumu risināšanā ". 
Savukārt cita definīcija [16]: 
,,Zināšanu pārvaldība ir kopīgs nosaukums koncepcijai, kuras ietvaros 
kompānija vai organizācija apzināti un iet\>erot visus pieejamos aspektus savāc, 
organizē, sadala un analizē tām piederošās zināšanas resursu, dokumentācijas un 
personāla spēju un zināšanu jomā ". 
Termins , .zināšanu pārvaldība" nav j auns , tā rašanos var attiecināt uz pagājušā 
gadsimta 70. gadiem, kad pirmo reizi to sāka lietot tādi zināmi pētnieki kā Peter 
Drucker, Paul Strassmann un Peter Senge no A S V . Drucker un Strassmann uzsvēra 
p ieaugošo informācijas un vārdos izsakāmo z ināšanu (explicit knowledge) kā 
organizācijas resursu lomu. savukārt Senge koncentrē jās uz . ,organizāciju, kas 
m ā c ā s " un zināšanu pārvaldības kultūras aspekt iem [12]. 
Šajā laikā menedžmen ta literatūrā sāk parādīties frāze ,,zināšanu pārvaldība", un 
tās populari tāte ātri aug. Lai nodrošinām zināšanu pārvaldības tehnoloģisko bāzi . ASV 
kompāniju konsorcijs 1989. gadā uzsāk zināšanu pārvaldības iniciatīvu (Managing 
Knowledge Assets). Zināšanu pārvaldībai veltītie raksti sāk aizvien biežāk parādīties 
žurnālos, tādos kā Sloan Management Review, Organizational Science. Harvard 
Business Review, kā ari iznāk pirmās grāmatas, kas ir veltītas zināšanu pārvaldībai 
(Senge, The Fifth Discipline un Sakaiya's The Knowledge Value Revolution). Šajā 
laikā un ari vēlāk visvairāk lasītais darbs, kas veltīts z ināšanu pārvaldības tematikai, ir 
Ikujiro Nonaka un Hirotaka Takeuchi darbs ,.The Knowledge-Creating Company: 
How Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation " (1995) [3]. 
Zināšanu pārvald ības idejas, kas parādījās kā daudzsološa alternatīva 
neveiksmīgajām T Q M un biznesa p rocesu re inženier inga idejām, k ļuva par diezgan 
ienesīgu biznesu tādām starptaut iskām konsultāciju f i rmām kā Ernst & Young. 
Arthur Andersen un Booz-Allen & Hamilton. Daudzas profesionālas konsul tāci ju un 
pētījumu organizācijas, kas specializējās tādās j o m ā s kā benčmark ings . pārmaiņu 
vadība un riska vadība, pētīja un atklāja ievērojamu saistību starp to profesionālās 
kompetences sfērām un zināšanu pārvaldības idejām un koncepci jām (p iemēram. 
A P Q C [American Productivity and Quality Council] un A S I S [American Society for 
Information Science]) [ 1 1 ; 12]. 
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Zināšanu pārvaldības metodes un pr inc ipus uzņēmējdarb ības j o m ā p i rmo reizi 
plaši sāka pielietot 1990. gadu be igās . Taču . sākot ies 2 1 . gs. , z ināšanu pārvaldība 
pazuda no daudzu korporāciju d ienas p lāna , un tikai tagad, sākot ar 2005 -
2006. gadu, šī m e n e d ž m e n t a joma atkal atgūst savas pozīcijas un popularitāti . 
Iemesli tam. ka z ināšanu pārvaldība un ar to saistītās vadības tehnoloģijas zaudēja 
savu popularitāti 2 0 0 0 . - 2 0 0 4 . gada per iodā , bija sekojoši: 
• šajā jomā bija pārāk daudz blēdību - konsul tant i un tehnoloģiju piegādātāji 
vēlējās iedzīvoties uz kārtējā m e n e d ž m e n t a m o d e s untuma: 
• daudzās uzņēmējdarbības sfērās t ika izlietotas ievērojamas naudas summas , 
kurām bija maza vai nebija nekādas a tdeves: 
• bieži vien teorijā labi skanošas un it kā svarīgas betas bija grūti vai nebija iespē­
jams iedibināt praksē: ,.Tas viss labi izklausās, bet kāpēc tas viss nes t rādā 0 ' 1 
Šajā per iodā daudzas kompāni jas cieta no "ses td ienas lasāmvie las" s indroma, 
kad ievērojamu kompāni ju vadītāji, kuru r īc ībā ir at t iecīgais budžets un realizācijas 
iespējas, izlasījuši br īvdienās vai l idojot l idmaš īnā rakstu par z ināšanu pārvaldību, 
ierodoties ofisā, sāka piel ietot rakstā izlasī tās idejas praksē bez piet iekošas sapratnes 
par to. kā tad to īsti darīt. Tāpēc z ināšanu pārva ld ības iniciatīvas piedzīvoja 
neveiksmi , starp kuras cēloņiem var iekļaut ar i sekojošus iemeslus : 
• z ināšanu pārvaldība netika uztver ta kā cieši ar uzņēmējdarbību saistīta 
iniciatīva, kas vist iešākajā veidā uzlabotu b iznesa procesu vadību un iegūtā 
rezultāta kvalitāti ; tā vairāk tika uztver ta kā apgrūt inā jums, kam var veltīt 
uzmanību katra mēneša pēdējā p iek td ienā pēc pīkst . 17:00; 
• motivācijas t rūkums - darbinieki bieži uzdod jautā jumu ,.kas tajā visā ir 
pr iekš m a n i s ? " : da rb imeku person īg ie mērķ i vairāk st imulē personīgās nekā 
kolektīvās aktivi tātes; 
• zināšanu pārvaldības metodes (neprasmīgas pie l ie tošanas gadī jums) biežāk 
lietoja tieši tie ci lvēki, kur iem tās būtu jā l ie to v ismazāk; savukārt , eksperti , 
kuri būtu tie. kur iem visvairāk vajadzētu dalīt ies savās z ināšanās ar citiem 
darbiniekiem, nav ieinteresēti to darīt , jo pretī ne saņem nekādas vai saņem 
niecīgas sev noder īgas z ināšanas; 
• bieži vien zināšanu pārvaldības metožu ieviešanā netika iesaistīts augstākais 
menedžments , tas kļuva par vidējā m e n e d ž m e n t a darbības lauciņu; 
• uzmanība vairāk tika pievērs ta tehnoloģi jām, materiāl i i z m ē r ā m ā m lietām, 
nevis proces iem un c i lvēkiem; vairāk nekā 40 valstīs veiktais pētījums 
liecina, ka z ināšanu pārvaldības interpretācija kompāni ju vadītājiem sākas 
un beidzas ar kompl icē tas da tors i s tēmas ieviešanu. 
Tomēr pēc īsas kr išanas nežēlast ībā z ināšanu pārva ld ība atkal ir atguvusi savas 
pozīcijas un kļūst par v ienu no noz īmīgāka jām mūsd ienu efektīvas uzņēmējdarbības 
nodrošināšanas me todēm. Uzņēmējdarb ības mērķu izplūšanas un diferenciācijas 
apstākļos zināšanu pārvaldība kļūst nevis par m e n e d ž m e n t a modes lietu, bet gan par 
nepieciešamību, par izdzīvošanas m i n i m u m a tehniku. 
Zināšanu pārvaldība ir cieši saistīta ar ci tām m e n e d ž m e n t a sadaļām, tādām kā 
pārmaiņu vadība, labākās prakses i zmantošana , r iska vadība, benčmārk ings . 
Atbilstoši vienai no z ināšanu pārvald ības teorijas izveidotāju Michael Polanyi 
definīcijām, z ināšanas ir iespējams iedalīt d ivās kategori jās [2; 13]: 
• vārdos i zsakāmās z ināšanas (explicit knowledge), kas ietver sevī visu 
informāciju, kuru ir iespējams izteikt vārdos vai uzrakstīt uz papīra: to var 
ari definēt kā verbālo mformāci ju . verbāli i z sakāmās z ināšanas ; bieži vien 
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šo z ināšanu tipu sauc par formālajām z ināšanām; šīs z ināšanas cilvēki var 
ļoti viegli nodot viens otram vai nu mutiski , vai rakstiski; 
• vārdos ne izsakāmās z ināšanas (tacit knowledge), ka t ram indivīdam 
piemītošās z ināšanas , kas balstās uz viņa p ieredzi , p r a smēm, pārliecību, 
vērtību s is tēmu u . c ; šo zināšanu tipu sauc arī pa r neformālajām zināšanām; 
šīs z ināšanas nav iespējams uzrakstīt uz papīra , ci lvēki viens o t ram tās var 
nodot, tikai tieši kontaktējoties v ienam ar otru praktiskajā darbībā. 
Atbilstoši z ināšanu pārvaldības koncepcijai par z ināšanu lomu uz 
uzņēmējdarb ību or ientētas organizācijas darbības nodroš ināšanā , vārdos neizteiktās 
z ināšanas (tacit knowledge) tiek uzskatītas par ga lveno un būt iskāko veidu, kā 
paveikt lietas un radīt pievienoto vērtību uzņēmējdarb ības gala p roduk tam vai 
paka lpo jumam. Savukār t vārdos izsakāmās zināšanas (explicit knowledge) netiek 
uzskatī tas par t ām z ināšanām, kuras reāli piedalās 1iem veikšanā un jaunu vērtību 
radīšanā. 
Atbilstoši Ann Macintosh (Māksl īgā intelekta pie l ie tošanas institūts. Edinburgas 
Univers i tā te) rakstā position Paper on Knowledge Asset Management'' teiktajam, 
pastāv sekojoši faktori , kas nosaka zināšanu pārvaldības aktualitāti un 
nepiec iešamību mūsd i enās [14]: 
• p ieaugošā konkurence un inovāciju apjoms; p ieaugoša nepieciešamība pēc 
resursu ekonomijas : kompāni jām ir nep iec iešams paveikt vairāk ar 
mazāk iem resursiem, lai sag lābām un paaugs t inām savas konkurences 
pr iekšrocības; zaudējumu samazināšana tiek sasniegta, l ikvidējot darbu 
dubul tošanos , pieļauto kļūdu atkār tošanos un ve iksmīgas prakses 
ne izmantošanas gadījumus; 
• personāla skaita samazināšanās rada nepiec iešamību pēc neformālo 
zināšanu aizvietošanas ar formālajām me todēm; 
• konkurences cīņas rezultātā samazinās personā la skaits, kura rīcībā ir 
nepiec iešamās zināšanas uzņēmējdarbības veiksmīgai attīstībai: mūsdienu 
apstākļos not iek kompāniju samazināšanās , daudzu funkciju deleģēšana 
ārējām kompān i j ām (grāmatvedība, apmācība, ju r id iskās konsul tāci jas utt.). 
kas noved pie organizācijas zināšanu ap joma samazināšanās (darbmieki 
pamet organizācijas) , līdz ar to arī pie p ie redzes un stratēģisku jautā jumu 
risināšanai nepieciešamās prakses . .a izplūšanas" no organizācijas; 
• samazinās laiks, kuru organizācija var veltīt eksper iment iem un iegūto 
zināšanu utilizācijai (pielietojamu paraugu izveidošanai) : 
• agra aiziešana pensijā un p ieaugošā darbaspēka mobil i tāte noved pie 
zināšanu aizplūšanas no organizācijas: 
• p ieaugošā nepieciešamība ari M V U darbību vadīt tikpat kompleks i , it kā tās 
būtu lielas starptautiskas kompāni jas ; 
• organizācijas stratēģijas pārmaiņu dēļ organizācijai var zust z ināšanas kādā 
specifiskā darbības sfērā. 
Papildinot iepriekš minēto , varam atzīmēt vēl sekojošus faktorus, kuri nosaka 
z ināšanu pārvaldības aktualitātes p i eaugumu ve iksmīgas uzņēmējdarbības 
nodroš ināšanā [3]: 
• lielākā daļa darbu, k u n organizācijās tiek veikti , ir bāzēti uz informācijas 
pārstrādi: 
• organizāciju konkurences pamats ir z ināšanas : tās konkurē savā starpā, 
balstoties uz tām piederošajām zināšanām; 
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• produkt i un paka lpojumi pal iek aizvien sarežģītāki un kompleksāk i , un ar 
tiem saistītā informācijas k o m p o n e n t e tāpat kļūst a izvien kompleksāka ; 
• mācīšanās visas dzīves ga rumā ir ne i zbēgama realitāte. 
Zināšanu pārvaldības p rob lēmas at t iecas ne tik daudz uz lielajām kompāni jām, 
bet vairāk uz mazaj iem un vidēj iem u z ņ ē m u m i e m . Atšķir ībā no lielajiem 
u z ņ ē m u m i e m M V U nav lielajām k o m p ā n i j ā m piemī tošo konkurences priekšrocību, 
tādu kā tirgus daļas, uz apjoma rēķina p a n ā k a m a s ekonomi jas , kā arī pieejas 
iespaidīgai resursu bāzei . M V U ir j ābū t kr ie tni e las t īgākām, a tbi ld īgākām par savu 
rīcību, j ābū t daudz „pa re izākām" ( jāpieņem ir vairāk pare izo l ēmumu) , j o pat maza 
kļūda M V U var būt fatāla. 
Vadot ies pēc iepriekš sniegtā ieskata pā rma iņu vadības un z ināšanu pārvaldības 
teorētiskajos aspektos , autora veiktajam prakt iskajam pēt ī jumam ir iespējams sniegt 
pietiekoši dziļu interpretāciju tieši no z ināšanu pārvald ības viedokļa. 
Kā jau tika minēts, aptaujā piedalījās darbinieki, kuri nostrādājuši organizācijā 3 un 
vairāk gadus. Aptaujājamo darbinieku izvēle balstījās uz organizācijā ieviešamo 
pārmaiņu programmu mērķa auditoriju, un šīm programmām vajadzēja skart visus 
aptaujātos darbiniekus. Pēdējo sešu gadu laikā organizācijā ir uzsākti un turpinās vairāki 
lieli pārmaiņu projekti, par kuriem ir informēti (būtu jābūt informētiem) visi darbinieki 
un kuri skar lielāko daļu darbinieku. Zemāk minētie lielie pārmaiņu projekti skar (jeb 
tiem savas realizācijas laikā būtu jāskar) visus aptaujātos darbiniekus: 
1. Klientu apkalpošanas c e n t m skaita s amazmāšana . darbmieku skaita 
samazināšana. 
2. Pārvalžu pakļaut ības reorganizāci ja . p i lnvaru un p ienākumu 
pārstrukturizācija. 
3. Vēl viena kl ientu apka lpošanas cen tm skai ta samazināšana , reģionālā 
reorganizācija, darbinieku skaita samazināšana . 
4. Stratēģiskā investora mek lēšanas izs ludināšana, kardinālas taupības 
kampaņa , kuras rezultātā pasl ik t inās visu filiāļu materiāl i tehniskā bāze. 
5. Atkal klientu apka lpošanas c e n t m skaita samazināšana , darbmieku skaita 
samazināšana, pakļaut ības reorganizāci ja . 
Augstu pētījuma vispār inājuma pakāp i , kas izriet n o anketēšanas rezultāt iem, 
var redzēt 1. tabulā. 
/. tabula 
Organizāci jas darb in ieku aptaujas rezultātu a p k o p o j u m s 
S u m m a r y of the organizat ion employee ' s oppinion survey 
Jautā jums Atbilžu apkopojums 
1. Vai jūsu orga­
nizācijā notiek 
pārmaiņas'? 
Praktiski visi darbinieki (63 no 65) apgalvoja, ka organizācijā notiek 
pārmaiņas, taču praktiski katram no darbiniekiem bija sava. vienam no 
otra atšķirīga pārmaiņu interpretācija. 
2. Cik ilgi 
notiek šīs 
pārmaiņas? 
• pārmaiņas notiek visu laiku bez pārtraukuma, vienas beidzas un 
sākas nākamās: 
• nav nekādas stabilitātes, pārmaiņas notiek mūžīgi, tās izsit no sliedēm; 
• pastāvīgās pārmaiņas rada nedrošības sajūtu; ja būm uz kurieni 
aiziet, mēs iem prom - daudzi no mums tā ari dara. 
3. Kas ir šo pār­
maiņu cēlonis, 
iniciators'? 
• pārmaiņas tiek veiktas kā „ugunskura dzēšana". ,.ielāpu likšana": 
drīzāk kā atbilde uz kārtējo ..bezizejas'" situāciju, kurā organizācija ir 
nonākusi neprasmīgas vadības darbības dēļ: 
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Jau tā jums Atbilžu apkopojums 
• ,.mūsu menedžments ir ,.impotents", tas nav spējīgs pats miciēt 
nekādas lietderīgas pārmaiņas, jo viņi klausās tikai pavēles no augšas 
un nemaz nereaģē uz darbinieku ierosinājumiem, tāpēc mēs nemaz 
vairs nevēlamies sniegt savus padomus" - izteiciens, ar kuru tika 
raksturota vidējā vadības līmeņa darbība. 
4. Kāds ir 
pārmaiņu 
mērķis 0 
• darbinieki atkārtoti uzsvēra, ka pārmaiņu mērķis drīzāk ir ,.seku 
likvidēšanas" paņēmiens: 
• ,.organizācijā trūkst nopiemas stratēģijas, tā agrāk ir bijusi, bet vesela 
neveiksmju sērija un vēlāk katru gadu jaunas stratēģijas (bieži 
diametrāli pretējas iepriekšējai) pasludināšana ir radījusi mūsos 
pārliecību par jebkādas dzīvotspējīgas stratēģijas trūkumu; 
• daļa darbinieku atzīst, ka. iespējams (!). vadībai ir kāds globāls plāns, 
bet katrā ziņā darbinieki par to nekādā veidā nav informēti. 
5. Kā šīs 
pārmaiņas 
ietekmē tieši 
jūsu darbu1? 
• zūd iepriekš ierastās komunikāciju saites ar bijušajiem kolēģiem 
(atlaisti, mainīta pakļautība, mainīts pienākumu saturs), bet par 
jaunajām trūkst informācijas; 
• ir nepieciešams no jauna iestrādāt lēmumu pieņemšanas procesus, 
kuri ir izzuduši; 
• ievērojami ir pieaudzis informācijas apjoms, darbinieki netiek ar to 
galā. ir ievērojami mainījies informācijas saturs: tieši tāpēc, ka 
daudzi darbinieki ir vai nu aizgājuši vai pārcelti citos amatos, 
nenodrošinot pēctecību, no darbiniekiem pieprasāmās informācijas 
apjoms par 1iem kārtošanas secību un kārtību ir katastrofāli pieaudzis 
un turpina pieaugt; ievērojami pieaug darba apjomi, bet tas nenes sev 
līdzi nekādus uzlabojumus pašiem darbiniekiem; 
• ir nepieciešams no jauna apmācīt jaunos darbiniekus, veltot tam 
laiku: taču ..ugunsgrēka dzēšanas" režīmā veiktās pārmaiņas nespēj 
nodrošināt veco darbinieku prasmju un iemaņu (tacit knowledge pēc 
Michael Polam'i) pārmantojamību, tāpēc jaunā darbinieka darba 
kvalitāte vēl ilgi nesasniegs iepriekšējo kvalitātes līmeni: 
• pēc pašu darbinieku vārdiem, ,.nākas izdomāt riteni". 
6. Kas jūsu 
organizācijā tiek 
mainīts? 
• pēc darbinieku vārdiem, notiek ,.virtuālās" pārmaiņas - kādam tiek 
mainīti amata pienākumi, kādam tiek mainīta pakļautība (pat veselām 
struktūrvienībām), mainās kaut kādu procesu apraksti un instrukciju 
saturs, un. lai ari tas viss tiek saukts par pārmaiņu procesu, reālus, 
materiāli taustāmus pārmaiņu pierādījumus darbinieki neredz; 
• darbinieki uzskata, ka organizācijā tiek samazināts darbinieku un 
filiāļu skaits, kas bez vadības skaidrojošās nostādnes šajā jautājumā 
tiek interpretēts kā organizācijas konkurences pozīciju zaudēšana 
ar visām no tās izrietošajām sekām darbinieku motivācijā un 
psiholoģiskajā klimatā (izmisīga vēlme nomainīt darbu, nevērīga 
attieksme pret organizācijas īpašumu utt): pie tam šis process tiek 
veikts paslepus. īpaši to nepopularizējot. tādā veidā paliekošajiem 
darbiniekiem dodot pilnu vaļu negatīvai fantāzijai un baumu 
izplatībai. 
7. Kāda ir tieši 
jūsu loma šajā 
pārmaiņu 
procesā? 
L 
• no darbiniekiem netiek prasīts viņu viedoklis, nemaz jau nerunājot 
par padomu organizācijai svarīgo straktūras un stratēģijas pārmaiņas 
jautājumu risināšanā: raksturīgi izteikumi: ..Mūsu vadītājs mums 
teica - ja mēs nevēlamies šeit strādāt, mēs varam iet prom, jebkurš 
no ielas paņemts sētnieks būs priecīgs strādāt mūsu organizācijā jūsu 
amatā!"; 
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Jautā jums Atbilžu apkopojums 
• tādā vai citādā formā izskanēja doma, ka pat tad. ja kāds darbiniekus 
aicinām izteikties un aktīvi piedalīties pārmaiņu procesā un jaunu 
ideju ģenerēšanā, darbinieki to nedarītu, jo pieredze liecina, ka ..pat 
apvaicājoties par darbinieka viedokli, tas tik un tā tiek ignorēts un 
izdarīts pretēji''; 
• vadība neuzticas darbiniekiem, labāk pieaicina konsultantus no ārpuses, 
nekā paļaujas uz darbinieku viedokli, pat ja darbinieks ir pieriekoši 
kompetents savā darbības sfērā. Valda uzskats, ka par „pravieti" savās 
mājās nevar būt. Tāpat vadība dod priekšroku nomainīt esošo darbinieku 
ar jaunu, nevis apmācīt un profesionāli pilnveidot esošo. Tas nemonvē 
augsti profesionālus darbiniekus piedalīties pārmaiņu procesā. 
Neanalizējot pašus pārmaiņu p rocesus kā tādus , bet koncentrējot ies tieši uz 
zināšanu vadības aspekt iem, no iegūtaj iem anke tēšanas rezul tāt iem ir iespējams 
izdarīt šādus secinājumus: 
• organizācijā not iekošās pā rmaiņas darbinieki interpretē atšķirīgi, līdz ar to 
nav vienotas z ināšanu bāzes , atbilstoši kura i būtu iespējams interpretēt 
not iekošo un aktīvi r īkoties, lai real izētu pā rmaiņas dzīvē - katrs vadās tikai 
no viņa rīcībā esošās informācijas un tās izpratnes; tas apgrūt ina z ināšanu 
apmaiņu starp darbiniekiem; 
• pastāv liela kadru mainība kval if icētā darbaspēka vidū. kas noved pie tā, ka 
zūd iepriekš ierastās komunikāc i ju saites ar bijušajiem kolēģiem, bet par 
jaunajām sa i tēm trūkst informāci jas; tieši t āpēc , ka daudzi darbinieki ir vai 
nu aizgājuši, vai pārcelt i citos amatos , nenodrošinot pēctecību, no 
darb in iek iem pieprasāmās informāci jas apjoms par lietu kār tošanas secību 
un kārtību ir katastrofāli p ieaudz i s un turpina pieaugt; , .ugunsgrēka 
dzēšanas'" rež īmā veiktās pā rma iņas nespēj nodrošināt veco darbinieku 
prasmju un iemaņu pā rman to jamību j a u n o darbinieku vidū, tāpēc jaunā 
darbinieka darba kval i tāte vēl ilgi nesasn iegs iepriekšējo kvali tātes l īmeni ; 
• neorganizēts z ināšanu „pēc t ec ība s " process ir par cēloni ievērojamai 
pieredzes izzušanai un ,.riteņa"' i zgudrošanai no j a u n a s imtiem reižu, lai 
nodroš inām efektīvu organizāci jas ikdienas procesu; 
• darbiniekos ir vērojama nevē lēšanās dalī t ies ar viņu rīcībā esošo 
informāciju un pieredzi , k a m par cēloni ir darbinieku pieredze viņu 
viedokļa un ie te ikumu nenovē r t ē šanā ar iepr iekšējo pārmaiņu veikšanu 
saistīto procesu vadībā; 
• zināšanu a izp lūšana no organizāci jas not iek, kvalif icēt iem darbiniekiem 
aizejot nenoteiktu nākotnes perspekt īvu un organizāci jas mērķu t rūkuma 
rezultātā: 
• organizācija demons t rē neuzt ic ību saviem darb in iek iem, nepaļaujas uz to 
ie te ikumiem un viedokli , bet cenšas sadarbot ies ar ārējiem konsul tant iem 
jau tā jumos , kuros pašai organizāci ja i ir p ie t iekami kompeten t i darbinieki, 
kā rezultātā organizācijai p iederošais z ināšanu apjoms (darbinieku 
pieredzes u n zināšanu veidā) bieži net iek izmantots inovatīvai darbībai; 
• zināšanu aizplūšana un jaunu, uz organizācijas tiešās pieredzes bāzētu zināšanu 
trūkums neveiksmīgu pārmaiņu rezultātā rada organizācijai ievērojamus 
zaudējumus, no kuriem galvenie ir izdevumi jaunu darbinieku apmācībai, 
ievadīšanai darbā, izdevumi līdz brīdim, kad darbinieks sasniegs efektīvus 
darba rezultātus; zaudējumi, kas radušies nekompetentu lēmumu pieņemšanas 
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dēļ; zaudējumi esošo un potenciālo klientu nepareizas informēšanas jeb 
neprasmīgas apkalpošanas dēļ, kam par cēloni kļūst kompetences trūkums; 
organizācijai piemītošo komercnoslēpumu aizplūšana pie konkurentiem. 
Tātad jāsec ina , ka bankā tomēr netiek pievērsta speciāla uzmanība tās i lgstošās 
ve iksmīgās darbības rezultātā uzkrāto z ināšanu potenciāla efektīvai saglabāšanai un 
turpmākai izmantošanai . Pēc autora domām, b a n k ā m būtu jāpievērš daudz lielāka 
uzmanība visiem ar z ināšanu efektīvu pārvaldību un izmantošanu saistītajiem 
jau tā jumiem, it sevišķi izmantojot visa veida metodes mot ivēt darbin iekus dalīties 
savās uzkrātajās z ināšanās ar ci t iem kolēģ iem un attīstīt i zmanto jamo zināšanu 
potenciā lu projekta komandu darba veidā, kas ļautu iesaistīt gan jau pieredzējušus , 
gan j aunus darbin iekus problēmu r is ināšanā, līdz ar to efektīvi organizējot zināšanu 
apmaiņu. 
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The Influence of the Change Management Process on the Outflow 
of Knowledge from the Organization 
Summary 
In the several last years it is examine a remarkable increase in amoun t of 
compet i tors in the field of finance in Latvia. This cause an increase of compet i t ion 
in this field of nat ional economy and as a consequence cause a necessi ty to improve 
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almost all kind of tasks prepared by financial sector enterpr ises . Almost all banks in 
Latvia experienced a set of difficulties related with this obstacle and to resolve its 
banks introduce a whole range of change m a n a g e m e n t p rog rams which are designed 
to improve their compet i t ive advan tages , establish m o r e confident relat ions with 
cus tomers etc. Any bank due to their long exper ience in concre te market share, with 
concrete types of cus tomer has a un ique compet i t iveness improving set of 
knowledge . The main p rob l em is that due to necessi ty of reorganizat ion and instant 
improving of the way they are doing their bus iness banks in m a n y cases lose this 
un ique resource, which cause a fall of banks compet i t iveness and destroy many of 
banks sustain advantages . Author conduc t s their research in one of the biggest 
Latvian bank. Results of this research shows that there are paid insufficient attention 
to the processes related with creation and us ing exist ing knowledge which cause a 
enormous loses of knowledge possess by bank. This is the one of the reason of 
losing the bank compet i t iveness . Since 1990 ' s organizat ional embodied knowledge 
are considered as sustain compet i t ive advan tage . K n o w l e d g e managemen t (KM) 
itself appears in late 1970 ' s as an academic thought of such researchers as D m c k e r . 
Senge . Nonaka and others . In his w a y to organiza t ional manage r s K M exper ienced 
rise and fall, but s ince beginning of 21 century K M again is a rage managemen t 
streamline. Author research shows some of the ma in ways of this knowledge 
outflow. By knowing this ways it is poss ib le to fix a p rob lems persist . Organizat ions 
must provide detailed research of w h a t and h o w of their embodied knowledge may 
be used to grow up their compet i t ive advan tage and d o not a l low to disappear this 
compet i t iveness improved k n o w l e d g e dur ing the per iod of organizat ional changes . 
K e y w o r d s : knowledge managemen t , change m a n a g e m e n t , compet i t ive advantage, 
knowledge . 
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Koksnes biomasas atlikumu plūsmu vadība Latvijā 
Wood Biomass Residues Flow Management in Latvia 
Kārlis D a u g e 
Latvijas Universitāte 
Ekonomikas un vadības fakultāte 
Aspazijas bulv. 5. Rīga. LV-1050 
E-pasts: dauge(Slanet.lv 
Arnis Treimanis 
Latvijas Lauksaimniecības universitāte 
Kokapstrādes katedra 
Dobeles iela 41 . Jelgava. LV-3001 
E-pasts: arnistiavmd.gov.lv 
Autori ir aprakstījuši koksnes biomasas atlikumu plūsmas un to vadības attīstību. Veikti 
koksnes biomasas produkm tirgus pētījumi. 
Darba mērķis ir izpētīt koksnes biomasas atlikumu plūsmas un to vadības attīstības iespējas 
un veikt koksnes biomasas produktu tirgus izpēti. 
Izmantotas ekonomiskās un statistiskās analīzes metodes, salīdzināšanas, tabulu u.c. metodes. 
Izpētīts, ka kokrūpniecības tehnoloģiskais līmenis ļauj realizēt koksnes pārstrādes 
bezatlikumu ciklu ar iespēju realizēt produkm un atlikumu noiem starptautiskos tirgos. 
Secināts, ka Latvijas meža nozarē ir strauji attīstījušās mežu izstrādes, loģistikas un koksnes 
pārstrādes tehnoloģijas, kas ļauj attiecīgajiem produktiem konkurēt enerģijas resursu tirgos. 
Atslēgvārdi: koksnes atlikumi, kokrūpniecība, bioloģiskais kurināmais, tirgus pētījumi. 
1. Enerģētiskās koksnes biomasas resursu izmantošanas 
pilnveidošana Latvijas pašvaldību siltumapgādes sistēmās 
1.1. U z ņ ē m u m u loma koksnes b iomasas resursu izmantošanā 
Pēc zinātniskā problēmraks ta autoru uzskata , paš la ik vēl liela daļa enerģēt iskās 
koksnes , p iemēram, mežizs t rādē iegūt ie zari , galotnes , sīkie s tumbri , krūmāju 
koksne u.c. at l ikumi satrūd mežos vai tiek sadedzināt i . K ā izņēmums varētu būt tas, 
ka. p i emēram, purva inās , nenosus inā tās m e ž a c i rsmās šos a t l ikumus izmanto 
p iebraucamo ceļu v i rsmas seguma veidošanai . 
Mežizs t rādes u z ņ ē m u m i e m būtu jār is ina ciršanas atl ieku savākšana, izmantojot 
Skandināvijas valstu pieredzi . P i rmā me tode : ciršanas atliekas šķe ldo uz vietas 
cirsmās. Šķeldas tālāk t ransportē uz s i l tumcentrā lēm. Ot rā metode : ciršanas atliekas 
saiņo uz vietas c i rsmās. Sasaiņotās at l iekas t ransportē uz s i l tumcentrālēm, kur not iek 
šo koksnes atlieku šķe ldošana . Šķeldas uzglabā no jumes tipa nol iktavās , līdz tās 
sasniedz nep iec iešamo sausnes saturu dedzināšanai . 
Autori , analizējot enerģēt iskās koksnes ikgadējos resursus Latvijā laika posmā 
no 1995. l īdz 2005. gadam, izdala trīs ga lvenos tās ve idus : kokaps t rādes a t l ikumus. 
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malku un mežizs t rādes a t l ikumus. Kokaps t r ādes a t l ikumu ne izmanto t ie resursi veido 
vislielāko apjomu - 1.2 miljonus nf, kas ir aptuveni puse no ikgadējiem 
potenc iā l iem un reāli p iee jamiem b iomasas apjomiem. Pie tam kokapstrādes 
atl ikumu apjomi ir ievērojami lielāki par pārē j iem enerģēt i skās koksnes veidiem, 
kurus būtu iespējams savākt un ekonomiski izmantot . 
Anal īzes rezultāti parāda , ka Latvijā pašlaik izmanto tās enerģēt iskās koksnes 
struktūra p ē c apjomiem sadalās p iecās galvenajās p lūsmās [ 1 1 . 33-35]: 
• ma lka - 6 2 % : 
• kokaps t rādes at l ikumi - 2 6 % ; 
• mežizs t rādes c i rsmu atlikumi - 10%: 
• krūmāju koksne no lauksaimniecībā ne izmanto tām z e m ē m - nav datu: 
• koksnes un tās a t l ikumu pārs t rādes produkt i : dedz ināmās koksnes šķeldas. 
kokskaidu br iketes . kokskaidu granulas , mizas un kokogles - 2 % . 
Jāatzīmē, ka 2004. gadā Latvijas kopējais enerģijas patēriņš bija 199 PJ, un 
6 4 . 9 % no tā nodrošināja energoresursu impor ts , ga lvenokār t no Krievijas: dabas 
gāze - 3 1 . 2 % . mazuts - 1.9%. pārējie naftas produkt i - 2 6 . 6 % . ogles - 1.3%. No 
Latvijas vietējiem energoresurs iem lielākais i zmantošanas apjoms ir koksnei (malka, 
kokaps t rādes atlikumi, šķe ldas . br iketes . g ranulas un kokogles ) , kas sastāda 2 9 , 4 % 
no kopējā enerģijas patēriņa [9. 40]. 
Kurināmās koksnes īpatsvars siltumenerģijas ražošanai valstī nepārsniedz 3 0 % . kas 
nav pietiekami, ņemot vērā reāli pieejamos enerģētiskos koksnes apjomus. Koksnes 
resursi Latvijā ir lieli, jo 4 5 % valsts teritorijas klāj meži. Pēc valsts statistikas un 
Zemkopības ministrijas Meža resursu departamenta datiem, mežizstrādes apjoms 
2005. gadā jau bija sasniedzis 12 miljonus nf . Ikgadējie iespējamie enerģētiskās koksnes 
apjomi laika penodā no 1995. līdz 2002. gadam aplūkotu 1. tabulā. 
/. tabula 
Enerģēt iskās koksnes ikgadējie resursi Latvija ( 1 9 9 5 . - 2 0 0 2 . gads) [7, 8\ 
Annual Energy W o o d R e s o u r c e s of Latvia 1995 - 2002 7. 8] 
Enerģētiskās 
koksnes 
paveids 
Ikgadējais apjoms, miljoni nf * 
Potenciālais 
apjoms 
Reāli pieejams 
apjoms 
Neizmantoti 
reālie resursi 
Kokapstrādes atlikumi 2.65 2.10 1.21 
Malka 1.58 1.40 0.36 
Ciršanas atlikumi 1.11 0.72 0.72 
Sīksmmbri no sastāva kopšanas cirtēm 0.8? 0.71 0 T ! 
Krūmāju koksne 0.63 0.52 0.52 
Celmi 0.36 0.36 0.36 
Otrreizējā koksne 0.41 0.32 0.21 
Dabiskais atmirums 1.82 1.20 0.90 
Kopā: 9.39 7,33 4.99 
100% 78.1% 53 .1% 
Iegūstamā silmmenerģija. miljoni МЛ\Ъ 15.35 10.4 -
miljoni GJ 55.3 37.^ 
*) 1 nf koksnes biomasas = 0.525 t 
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Koksnes granulas un briketes . kas ir augstvērt īgs kur ināmais , kā ari malka 
pašvaldībām un kur ināmā izmantošana t i rdzniecības u z ņ ē m u m i e m būtu jānovirza 
galvenokārt individuālajai apkurei un mājsa imniec ībām. Savukārt izmantošanai 
centralizētajā s i l tumapgādē jānovirza malka , koksnes šķelda . kokapst rādes atlikumi 
un skaidas. Be t mazākos apmēros automat izētās s i l tumcentrā lēs tiek praktizēta 
kokskaidu granulu izmantošana . Ņemot vērā ikgadējos Latvijas mežizstrādes 
apjomus un valstī attīstīto kokapstrādi , koksnes b iomasas izmantošanas apjoms 
sil tuma ražošanai ir nepie t iekams. 
Aizvien pamanāmāka kļūst vēl viena koksnes atlikumu plūsma, kas pieskaitāma pie 
enerģētiskās koksnes. Tie ir resursi, kas rodas, koksni izmantojot atkārtoti. Piemēram, 
kokmateriāli no nojaucamām būvēm tiek izmantoti kā kurināmais. Vairākās ES valstīs 
šiem resursiem pievērš pastiprinātu uzmanību, lai noskaidrotu to apjomus un kvalitāti. 
Tā C O S T ("European co-operation in scientific and technical research") projekts E31 
pilnībā ir veltīts šiem jautājumiem (hrtp:/'\v^\v\.ctib-tchn.be'j [14]. 
Lielākie koksnes kā kur ināmā patērētāji ir mājsa imniec ības - aptuveni 6 0 % no 
kopējā apjoma, s i l tumenerģijas ražošanas uzņēmumi - 2 5 % . rūpniecība (galvenokārt 
kokapst rādes uzņēmumi ) un citi patērētāji - aptuveni 1 5 % [10. 12-13]. 
Pētījumi rāda. ka Latvijas kokapstrādes u z ņ ē m u m o s , pārstrādājot baļķus 
zāģmater iā los , ap 4 6 % koksnes , neskaitot mizas , pāriet a t l ikumos, zāģmateriālu 
i znākumu rēķina ap ^ 1 /о. 
Šodien nav precīzu datu. cik d a u d z malkas tiek izlietots si l tumenerģijas 
ražošanā; pēc ap tuven iem datiem, tas ir 2 miljoni n r / g a d ā . Labāka situācija ir ar 
kokapstrādes at l ikumu daudzumu note ikšanu, proti , tas varētu būt - 4 . 0 miljoni 
m"/gadā. Tos ve ido 1.5 miljoni n f / g a d ā zāģskaidu un 2.5 miljoni n r / g a d ā gabalu 
a t l ikumu. Jebkurā gadījumā var uzskatīt , ka ne izmanto tu enerģēt iskās koksnes 
resursu ir ap 4 0 - 5 0 % no iespējamā: tas īpaši attiecas uz mežizs t rādes cirsmu 
at l ikumiem, kuri sastāda vismaz 2.0 miljonus n r / g a d ā . Tie ir zar i . galotnes u.c. 
at l ikumi. Saskaņā ar ārzemju ekspertu aprēķin iem, enerģēt isko koksni atmaksājas 
izmantot , ja tā nav jāved tālāk par 30 k m . taču Latvijas apstākļos paga idām var 
rentabli t ransportēt arī lielākā attālumā. 
Uz 2000. gadu mazas ražošanas jaudas kokzāģētavu u z ņ ē m u m i Latvijā ražoja 
aptuveni 3 0 % no vis iem koksnes a t l ikumiem, bet pēdē jos gados šī procentuālā 
attiecība ir samazinājusies , j o p ieaudzis lielas ražošanas jaudas kokzāģētavu skaits. 
Šo u z ņ ē m u m u nākotnes iespējas si l tumenerģijas ražošanas uzņēmumu 
nodrošināšanā ar koksnes atl ikumu kur ināmo tiek p rognozē tas kā daudzsološas . 
Darba autori, analizējot literatūras avotus , uz 2 0 0 6 . - 2 0 1 0 . gadu izstrādātajā un 
ieteiktajā koksnes at l ikumu plūsmu vadības stratēģijā [1 .277 ] si l tumenerģijas 
iegūšanu no koksnes a t l ikumiem nosacīti sadalīja 5 posmos : 
/. posms. Enerģētiskās koksnes kurināmā iegūšana. 
2. posms. Enerģētiskās koksnes kurināmā transportēšana, kas sadalās pa veidiem: 
a) ražošanas blakusprodukci jas kur ināmā p lū sma no kokzāģētavām 
(kokapstrādes uzņēmumiem) : 
b) malkas p lūsmas , kurn sākums ir mežizstrādes c i rsmās: 
c) mežizstrādes cirsmu koksnes a t l ikumu p lūsmas ; 
d) krūmāju koksnes p lūsmas no lauksaimniecībā ne izman to tām zemēm. 
3. posms. Enerģētiskās koksnes kurināmā uzglabāšana atklātos vai segtos 
laukumos vai noliktavu ēkās 
4. posms. Enerģētiskās koksnes kurināmā pārveide siltumenerģijā. 
5. posms. No enerģētiskās koksnes kurināmā iegūtās siltumenerģijas izmantošana. 
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Autori 1. attēlu ir izveidojuši , konsul tē jot ies ar Zemkop ības ministrijas 
speciāl is t iem un daudz iem kokrūpniec ības u z ņ ē m u m i e m , kā arī izmantojot citus 
literatūras avotus un veicot pētī jumus Latvi jas kokaps t rādes uzņēmumos . 
Analizējot 1. attēlu, var secināt, ka: 
1) kokzāģētavās 2004 . gadā pārstrādāja 7.8 mil jonus n f zāģbaļķu. kas 
sastādīja aptuveni 6 6 % no gada mežizs t rādes ap joma - 11.8 miljonus n f : 
2) koksnes a t l ikumu p lūsmas pēc to i zmantošanas virzieniem sakārtotas 
grupās: 
3) koksnes atlikumu plūsmu izmantošanas vislielākais apjoms (2.4 miljoni n f ) ir 
gabalu atlikumiem, zāģskaidām (1.5 miljoni n f ) un mizām (1.0 miljoni n f ) ; 
4) si l tumenerģijas ražošanai tiek izmantot i visi kokzāģētavu ražošanas 
blakusprodukt i ; 
5) 1. attēlā ir a tspoguļot i dedz ināmās malkas apjomi (1.65 miljoni n f ) , kas ir 
sagatavoti mežizs t rādes ci rsmās 1 5 % apmērā n o 11.0 mil joniem n f -
kopējā koku ciršanas apjoma. 
Autori iesaka nākotnē ( 2 0 0 7 . - 2 0 1 5 . gadā) ku r ināmā bi lances enerģētiskās 
koksnes īpatsvaru valstī palielināt l īdz 4 0 % . Lie lākie kur ināmās koksnes patērētāji ir 
mājsaimniecības aptuveni 6 0 % . s i l tumenerģi jas ražošanas uzņēmumi - aptuveni 
2 5 % , rūpniecība (galvenokārt kokaps t rādes u z ņ ē m u m i ) un citi patērētāji - aptuveni 
15% [1 . 12]. 
1.2. Latvijas valsts un pašvaldību loma koksnes biomasas resursu izmantošana 
Valsts un pašvaldību lomu s i l tumapgādes projektu f inansēšanā autori uzskatāmi 
ir parādījuši 2. tabulā. 
2. tabula 
Valsts investīciju p r o g r a m m a s finansējums 2000 . - 2005 . gadam [3, 90] 
Financing of Nat ion Inves tment P r o g r a m m e 2000 - 2005 | 3 . 90\ 
Kopā. 
milj. Ls 
Valsts, 
milj. Ls 
Pašvaldību, 
milj. Ls 
Cits. 
milj. Ls 
2000. gads Siltumapgāde 
(36 projekti) 
28.8 1.5 16.1 1 1.1 
2001. gads Siltumapgāde 3.5 
(29 projekti) ļ 
1.8 0.8 1.0 
2002. gads Siltumapgāde 
(23 projekti) 
4.5 1.2 0.5 2.8 
2003. gads Siltumapgāde 
(28 projekti) 
\ 7 1.9 0.8 1.1 
2004. gads Silmmapgāde 
(9 projekti) 
1.9 0.7 0.2 1.0 
2005. gads Silmmapgāde 
(7 projekti) 
0,7 0.3 0.2 0.2 
Raksta 2. tabulā uzskatami paradī t i valsts un pašvaldību finansētie 
s i l tumapgādes projekti no 2000. gada l īdz 2005 . gadam ieskaitot. No 2. tabulas 
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redzam, ka pēdējo divu gadu laikā valsts un pašvald ību finansēto s i l tumapgādes 
projektu skaits ir ievērojami samazināj ies . Tas varētu būt izskaidrojams ar to. ka 
pēdējo gadu laikā ir ievērojami pieauguši citi f inansējuma avoti, p iemēram. A N O 
Attīstības prog ramma, Pasaules Vides fonds, Eiropas Stmkturā l ie fondi un citi. 
Tomēr valstij un pašvaldībām koksnes b iomasas kur ināmā t i rdzniecības 
u z ņ ē m u m i e m nāko tnē būtu jārada mot ivāci ia ievērojamai šo kur ināmo resursu 
apjoma pal iel ināšanai Latvijas vietējā t i rgū. 
1 3 . Enerģēt i skas koksnes b iomasas p lūsmu i zmantošanas opt imāla vadība 
Kā uzskata darba autori , pastāv dažādi koksnes a t l ikumu plūsmu izmantošanas 
opt imāl ie veidi , kā tas ir parādīts 1. attēlā. Daž i no t iem kokzāģētavās dažādu 
iemeslu dēļ nav realizējami. Bet c i t iem opt imālo izvēles veidu ieviešanai 
nepieciešami lieli naudas līdzekļi. Autori opt imālās izvēles veidus ir sastādījuši, 
konsultējoties ar Zemkop ības ministr i jas speciāl is t iem un analizējot vairākas 
saistošas publikāci jas šajā jautājumā. 
5LII.O, 
1 
S i l t u m ­ k o n i p o s -
centrāli'-. t ē v a n ā uti 
I !J2 m u l č i ī 0 . 2 2 
/. att. Zāģbaļķu pārstrādes 2007-2015. g. atlikumu plūsmu stratēģija kokzāģētavas, miljoni nr 
Wood Biomass Residues Flows Strategy from Sawmills 2007-2015. million nr 
Enerģēt i skās koksnes b iomasas p lūsmu izmantošanas opt imālo vadību raksta 
autori ir parādījuši 1. attēlā. Opt imālo izvēli var iedalīt šādos veidos: 
1. Siltumenerģijas ražošana: 
• no zāģska idām; 
• no pārveidot iem koksnes a t l ikumiem konver tē jamā formā: kokskaidu 
br iketes . kokskaidu granulas un kokogles : 
• celulozes šķeldas papīra ražošanai ; 
• no d e d z m ā m ā m šķeldām: 
• no iegūtām enerģēt iskām šūnām pamesta jās atkri tumu izgāztuvēs , kur 
ir koksnes b iomasa . 
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2. Rūpnieciskā ražošana: 
• celulozes šķeldas pap ī rmasas ražošanai : 
• tehnoloģiskās šķeldas (koksnes skaidu p lā tņu , šķ iedm plātņu ražošanai 
un cita veida produkci jai) . 
3. Eksportam: 
• šķeldas dedzināšanai : 
• tehnoloģiskās šķeldas: 
• konver tē jamā formā (kokskaidu br ike tes . kokskaidu granulas un 
atsevišķos gadī jumos kokogles ) . 
4. Koksnes atlikumu (mizas ar smilts piejaukumu, ietrunējušas zāģskaia'as 
u.c.) cita veida izmantošanā: 
• kompos tēšanā : 
• mulčā. 
Daļu no iepr iekšminēt iem koksnes opt imālās i zmantošanas veid iem valstī 
koksnes kur ināmā ražošanas un t i rdzniecības u z ņ ē m u m i jau lieto. 
2. Enerģētiskās koksnes biomasas tirgus izpēte 
2 . 1 . Mežsa imniec ības un mež i s trādes atl iekas 
Koka vainaga daļa. ieskaitot galotni , atkarībā no sugas, vecuma, diametra, 
biezības. augšanas apstākļ iem un c i t iem faktoriem sastāda 20—30% no visa koka 
biomasas . Savukārt j aunaudžu kopšanā vidēji no kat ra hektāra izcērt 10—30 m \ 
Ciršanas atlieku izmantošanu enerģēt ikā ierobežo gan ekoloģiskie , gan tehnoloģiskie 
faktori. Sliktas pārgājības cirsmās at l iekas node r p ievešanas ceļu nost ipr ināšanai , 
savukārt nabadzīgos meža augšanas apstākļos at l iekas atstājamas kā augsnes 
dabiskais mēslojums. 
Izmantojamie ciršanas atlieku resursi Latvijā ir v i smaz 1.5 mil j . m 3 gadā. turklāt 
jaunaudžu kopšanas cirtēs ik gadus varētu iegūt ap 0.5 mil j . m 5 s īksmmbru 
enerģētiskās koksnes ieguvei . Sī resursa izmantošanas iespējas varētu palielināties 
līdz ar mežis t rādes atlieku sa iņošanas tehnoloģiju p ieredzes apgūšanu no 
Skandināvijas valst īm, kas ir par 10—20% lētāka, nekā atl ieku šķeldošana tieši 
cirsmā. 
2 . 2 . Mazvērt īgs apaļais sort iments (malka) 
Malkas daudzums , kas tiek iegūts c i rsmās , svārs tās no 5 līdz 2 0 % atkarībā no 
cirsmas veida un m e ž a tipa (sk. l . a t t . ) . Šāda ve ida kur ināmais jop ro jām ir 
populārākais mājsaimniecības lauku apvidū un mazpi l sē tās , kā ari nelielās 
centralizētās s i l tumapgādes kat lumājās . 
Autori 3. tabulā ir parādījuši iedzīvotāju malkas patēr iņu 2004 . gadā. 
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3. tabula 
Latvijas iedzīvotāju m a l k a s patēriņš 2 0 0 4 . gadā |2] 
F irewood Consumpt ion of Latvian Populat ion in 2004 |2] 
Malka, 
tūkst, m 3 
Kokskaidu briketes. 
tūkst, t 
Koksnes atliekas, 
tūkst, m* 
Tikai pērk 2 006.9 10.3 941.0 
Daļēji pērk. daļēji paši gatavo 475.3 50.6 
Pašsagatavošana. t.sk.: 1 003.6 69.0 
sociālā palīdzība 103.2 28.2 
no meža 783.8 40.8 
no lauks, zemēm 116.7 
Kopā 3 485.8 10.3 1 060.58 
Izmantojamās malkas apjomus autori perspekt īvā 2 0 0 6 . - 2 0 1 0 . gadam ir 
paredzējuši ievērojami (pat par 50%) samazināt . M a l k a ari vairs nebūs eksporta 
prece, j o . pēc autora domām, to eksportēt nav ekonomisk i izdevīgi . Tā tiks 
izmantota tikai valsts iekšējam patēr iņam. Savukārt celulozes , tehnoloģisko un 
dedz ināmo šķeldu ražošanu un līdz ar to ari šās produkci jas ekspor tu autori 
r ekomendē ievērojami palielināt. 
2.3. Koksnes atl ieku šķe ldošanas un šķeldu transportēšanas vadība 
l ek raušanas - izkraušanas operācijas a izņem lielu daļu no transport l īdzekļa darba 
laika. Tāpēc efektīvi organizētas i ek raušanas - i zk raušanas operācijas ir pr iekš­
nosacī jums konkurē tspēj īg iem pārvadā jumiem (sk. 5. att.). Transport l īdzekļu 
piekraušanu ar šķeldām veic ar specializēto frontālo iekrāvēju, kas ir spējīgs 15-20 mm. 
laikā piekraut specializētu automašīnu ar kravnes ību 90 n f . Raž īgums , iekraujot 
šķeldas. zāģskaidas vai citus beramus un relatīvi v ieg lus materiālus, ir 400 ber-
kubikmetr i /h . Ja blakusproduktt is i zmanto kā ku r ināmo , tos pirms t ranspor tēšanas 
nepiec iešams sašķeldot vai sadrupināt . 
2. att. Zaru ruļļu iekraušanas un izkraušanas operācijas no specializēta kokvedēja automobiļa 
un izvesto zaru ruļļu novietošanas laukums pie patērētāja (silnimcenrrāles) [6. 22-23] 
Prongs of Roll Loading Operational from Dedicated Truck and Loading .Area at 
Consumer [6, 22-23] 
2. attēlā ir parādīta no mežizs t rādes c i rsmām piegādāto zaru ruļļu uzglabāšana 
tam paredzētā koksnes b iomasas kur ināmā novie tošanas laukumā pirms šķeldošanas . 
Viens lielas jaudas šķeldotājs . kas uzmontē ts uz au tomašīnas bāzes , var sašķeldot 
468 VADĪBAS ZINĀTNE 
lielu daudzumu mežizs t rādes atl ieku, nomaļu , a tgr iezumu un citus koksnes 
gabalat l ikumus ļoti ātri. K a d šķeldošana pabeigta , šķeldotāju var transportēt uz citu 
zāģētavu. Tādā veidā zāģētavai nav j ā i egu lda līdzekļi šķeldotājos. bet tikai j ānopērk 
šķeldošanas paka lpojums no neatkarīga uzņēmēja . Vidēji p ieņemts , ka šķeldošanas 
izmaksas ir 0.50 LVL/m" (bērtais t i lpums) . Transpor tēšanas izmaksas ir atkarīgas no 
iekraušanas ražīguma, t ranspor tēšanas a t tā luma, t ransport l īdzekļa s tundas izmaksām 
un transport l īdzekļa kravnesības. 
Pašreiz Latvijā strauji attīstās šķeldu saga tavošanas tehniskais nodrošinājums -
šķeldotāju parks un transporta iekārtas . Prakt iski visas zāģētavas ir iegādājušās 
šķeldošanas iekārtas un specializēti u z ņ ē m u m i veic mežizs t rādes darbus, kuros 
ietilpst arī koksnes šķeldošanas operāci jas uz vietas c i rsmās. Cenas par šķeldas 
sagatavošanu ir ap 1 L s / n r . Latvijas Investīciju un attīstības aģentūras pētījumi 
liecina, ka Latvijā v ismaz 100 special izētu au tomaš īnu ar kravnes ību 90 n f darbojas 
šķeldas un granulu transporta shēmā. 
2.4. Kokapstrādes b lakusprodukt i (mizas , zāģska idas , frēzskaidas, šķeldas, 
gabalat l ikumi. koksnes putekļ i ) 
Visos kokapstrādes u z ņ ē m u m o s nepār t raukt i l ielākos vai m a z ā k o s daudzumos 
veidojas koksnes pārstrādes at l ikumi. Atkar ībā no pārs t rādes veida paliek miza. 
nomaļi , līstes, finieru gabal i , serdeņi , f rēzskaidas. zāģska idas . lobskaidas, slīpputekļi 
un citi koksnes at l ikumi. Vidēji varētu rēķināt , ka no viena n r apstrādājamo 
zāģmateriālu paliek apmēram 1 līdz 1.5 n r koksnes atlieku (rēķinot beramo 
t i lpumu). Šīs koksnes atliekas atkarībā n o to kval i tātes var izmantot celulozes un 
papīra rūpniecībā, koksnes plātņu ražošanā , kā arī enerģi jas ieguvei. 
Koksnes pārs t rādes b lakusproduktu enerģēt iskie parametr i mainās plašās 
robežās atkarībā no to mi t ruma un arī k o k u sugas. Vidējā s i l tumspējas vērtība visām 
koku sugām pilnīgi sausā stāvoklī bez minerā lv ie lu p iemais ī jumiem ir apmēram 
18900 KJ/kg. 3. attēlā autori ir parādījuši koksnes un mizas zemākās sil tumspējas 
atkarību no koksnes mitruma. 
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3. att. Koksnes un mizas zemākā siltumspēja atkarībā no koksnes mitruma [4. 38] 
Wood and Bark Lowest Net Calorific Value Dependence from Wood Moisture [4. 38] 
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Aplūkojot 3. attēlu, var secināt, ka izmantot koksnes kur ināmo, kuram mi tmma 
saturs pārsniedz 4 0 % , nav ekonomiski izdevīgi . Tādē ļ pašva ld ībām un to pārvaldībā 
esošiem u z ņ ē m u m i e m koksnes kur ināmā uzglabāšanai j āpa redz laukumi , kas 
pārsegti ar no jumēm. Kā rāda pētījumi, uzglabājot koksnes ku r ināmo zem nojumēm, 
to mi t ruma saturs vasaras periodā 10 dienu laikā vidēji s amaz inās par 10%. 
Salīdzinot ar cit iem enerģijas avot iem, var secināt, ka 1 kg mazuta var aizstāt ar 2.2 
līdz 5.0 kg koksnes at l ieku vai 3,0 līdz 5.0 kg mizu atkarībā no mi t ruma. Dažādu 
koksnes pārstrādes blakusproduktu sadegšanas s i l tums (zemākā si l tumspēja) n 
parādīts 4. tabulā. 
4. tabula 
Dažādu koksnes pārstrādes b lakusproduktu sadegšanas s i l tums 
(zemākā s i l tumspēja) [3| 
Different of W o o d Processing Byproduc t s Heat of Combust ion [3] 
Produkta veids Sadegšanas siltums. KJ/kg 
Miza 6300.. .9450 
Svaigi cirsta koksne 10500 
Sausa koksne 15500 
Svaigas zāģskaidas 10500 
Frēzskaidas kokzāģētavā 12500 
Frēzskaidas tāiākapstrādē 14500 
Koksnes putekļi 16500 
Šķeldu un zāģskaidu ekonomiski izdevīgais t ransportēšanas attālums 
nepārsniedz 5 0 - 1 0 0 km (Latvijā j ā rēķ inās ar zemāku robežvērt ību maks imālās 
kravas masas ierobežojumu un ceļu mfrastruktūras dēļ i . 
2.5. Speciāli produkt i (briketes, granulas , kokogles ) 
Līdztekus koksnes pārstrādes a t l ikumu tiešai sadedzināšanai iespējama arī to 
pārvēršana citās formās, kuras var sadedzināt cietā ku r ināmā katlos. Tādā veidā tiek 
risinātas ari loģtstikas (kraušanas, t ransporta un uzg labāšanas ) problēmas . 
Briketes un granulas izgatavo no sausas koksnes (zāģskaidas. frēzskaidas), kuras 
relatīvais mitrums nepārsniedz 8 līdz 12%. Tās izgatavo speciālās presēšanas iekārtās 
bez papildus saistvielām. Granulu ražošanas izmaksas ir robežās no 60 līdz 90 EUR/t. 
Pēc siltumspējas 2 kg granulu vai brikešu ir gandrīz līdzvērtīgi 1 kg mazuta. 
Vērā ņ e m a m s ir faktors, ka Manga ļ sa lā izveidota un darbojas liela koksnes 
granulu ražotne ar 120 tūkst. T j audu . Šī ražotne nodroš ina piekto daļu no Latvijā 
ražoto granulu produkci jas . Kā salīdzinoši negatīvs faktors j āa tz īmē tas. ka 9 5 % no 
Latvijas granulu apjoma eksportē uz Eiropu. Jaunpieba lgā ir uzsākusi darbību 
neliela, bet viena no pi rmajām, central izētās s i l tumapgādes sistēma, kas kā kur ināmo 
izmanto sranulas . 
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2.6. Koksnes b iomasas termiskas pārstrādes - p irohzes - i zmantošanas 
iespēju pētījumi 
Patlaban vienīgie koksnes pirolīzes produkt i ir kokogles , ko Latvijā ražo ap 10 
tūkst, t/gadā. Citas izstrādnes, p iemēram, bioeļ ļa . ir tikai zinātniski projekti , kas vēl 
netiek izmantoti praksē. Pilotprojekti par bioeļ ļu tiek realizēti , p i emēram. Kanādā , 
taču tādu pirolīzes iekārtu l ietderīgums vēl tiek pētīts. 
Koksnes pirolīzes procesā var iegūt arī dažādus produktus ķīmiskai rūpniecībai , 
p iemēram, levoglukozānu, kas netiek novadī ts enerģijas ražošanai . 
Kokogles ražo no nel ikvīdas lapu koku koksnes . Ga lven ie izejvielu resursi ir 
alkšņi un kārkli no a izaugušām lauksa imniec ības zemēm, pārstrādei nepiemērot ie 
bērza apaļkoki , lapu koku s īkkoksne ( izņemot apses) no ga lvenās cirtes un kopšanas 
cirtēm, kā arī finierkluču gala ripas un serdeņi . Augs tas kvali tātes kokogles iegūst no 
atbilstoša izmēra lapu koku nomaļ iem. 
Speciālo koksnes b iomasas enerģēt isko p r o d u k m raksturl ielumi ir parādīti 
5. tabulā. 
5. tabula 
Speciālo koksnes b iomasas enerģēt i sko produktu raksturl ie lumi |8] 
Specific Wood B iomass Character is t ics of Energy Products |8] 
Kurināmais Mitrums, 
% 
Blīvums, 
kg/m 3 
Vidējais sadegšanas 
siltums, 
KJ/kg 
Kokskaidu briketes S-12 1000-1200 18860 
Kokskaidu granulas 8-12 1000-1200 17600 
Kokogles 5-6 200 27260 
2.7. Latvijas piecu reģionu (pec m e ž a i n u m a ) energoresursu patēriņš katlu 
mājās un koģenerāci jas stacijās 
1) < 3 0 % : Dobeles raj . . Je lgavas raj . . Preiļu raj. . R ē z e k n e s raj.; 
2) 31—40%: Bauskas raj . . Daugavpi l s raj . . Krās lavas raj . . Ludzas raj.: 
3 ) 4 1 - 5 0 % : Balvu raj . . Jēkabpils raj . . Liepājas raj . . M a d o n a s raj . . Ogres raj. . 
Rīgas raj . . Saldus raj. . T u k u m a raj . . Va lmieras raj . : 
4) 5 1 - 6 0 % : Aizkraukles raj . . A lūksnes raj. . Cēsu raj . , Gulbenes raj., Kuldīgas 
raj.. L imbažu raj. , Talsu raj . . Valkas raj . : 
5) > 6 1 % : Ventspi ls raj. 
4. attēlā autori ir parādījuši kur ināmā veidu sadal ī jumu pa Latvijas reģioniem 
atkarībā no attiecīgā reģiona meža inuma. 
Latvijas valsts teritorijas meža inums sadal ī jumā pa adminis t rat īvaj iem rajoniem 
nav vienmērīgs - tas mainās no 2 5 - 3 0 % (Dobeles . Je lgavas . Bauskas . Preiļu. 
Rēzeknes rajonā) līdz pat 5 0 - 6 0 % un vairāk (Ventspi ls . Ta l su . Aizkraukles rajonā). 
Visā Latvijas teritorijā m e ž a i n u m a m ir t endence pal ie l ināt ies , galvenokārt privātajā 
sektorā, p iemēram, veicot ar k rūmiem a izaugušo teritoriju un citu lauksaimniecībā 
neizmantoto platību apmežošanu . Savukārt no 4. attēla izriet, ka dažos ar mež iem 
bagātos rajonos koksni s i l tumenerģi jas ražošanai i zmanto ļoti atšķirīgās proporci jās 
ar naftas un ci t iem produkt iem. 
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< 3 0 % 3 1 ^ 0 ° / s 4 1 - 5 0 % 5 1 - 6 0 % > 6 1 % 
4. att. Kurināmā veidu sadalījums pa Latvijas reģioniem atkarībā no attiecīgā reģiona 
mežainuma [4] 
Type of Fuel Breakdown by Region Depending of Corresponding Region Coating of 
Forest [4] 
2.8. Ātraudzīgo kārklu enerģētiskās koksnes biomasas plantāciju pielietojuma 
vadība Latvijā 
Latvijā ir visi vēlamie apstākļi ātraudzīgu kārklu, alkšņu, apšu un citu koku 
audzēšanai koksnes biomasas iegūšanai, taču pagaidām, ņemot vērā lielos nesavākto un 
neizmantoto koksnes atlikumu apjomus, nevar runāt par enerģētiskās koksnes plantāciju 
rūpniecisku pielietojumu, jo pašlaik vēl tikai notiek pētījumi. Ātri augošai koksnes 
biomasai - kārkliem (īscirtmeta koksnes biomasai) - ir zināmas priekšrocības: 
• tā ir ātri augoša; 
• nep iec iešamo nitrātu daudzums ir tāds pats kā citām lauksaimniecībā 
ražotām kul tūrām; 
• ātri augošo kārklu biomasas šķeldošanu var uzsākt 3 -5 gadus veciem stumbriem; 
• pavasaros z e m ā k ā s vietās pār l ieku lielais augsnes mi t ruma daudzums tikai 
veicina kārklu augšanu: 
• efektīvs un praksē pārbaudīts paņēmiens šo energokultūru audzēšanas 
izmaksu samazināšanai ir no tekūdeņu dūņu vai daļēji attīrītu notekūdeņu 
uzpludināšanas izmantošana plantāciju mēs lošana i , kas būtu jāprakt izē 
pašvaldībām: 
• viena sakņu s is tēma dod (ražo) kārklu atvases 2 5 - 3 0 gadus un šai periodā 
varam iegūt 5 - 9 ražas: 
• piel ietojamā ātri augošās koksnes b iomasas stādīšanas un novākšanas 
tehnika ir v ienkārša un lēta - perspekt īvā ātri p i lnveidojama: 
• saražotās b iomasas daudzums 1 1 - 1 6 t S M / h a g a d ā : 
• pielietojamā selekcija dod kārkliem salizturību apgabalos ar zemu temperatūru. 
• Latvijā, pamatojot ies uz veiktaj iem izmēģinā jumiem, kārklu plantāciju 
ierīkošanas i zmaksas ir mazākas nekā Zviedrijā. 
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Lai šādu praksi no Zviedrijas ieviestu Latvijā, pašva ld ībām un to pārvaldībā 
esoš iem u z ņ ē m u m i e m būtu jāve ic mūsu kl imat iskaj iem apstākļ iem piemērota 
s tādmater iā la bāzes izveide, kā arī kārklu plantāci ju saimnieciskā modeļa 
izs t rādāšana. Ļoti liela nozīme to prakt iskai ieviešanai būs finansiāliem 
ins tmment i em un t irgus situācijai Latvijā. 
2.9. Eksports , import s , vietējais patēr iņš 
Šķeldu eksports celulozes un plā tņu ražošanai pēdējo trīs gadu laikā ir strauji 
audzis . Pašlaik, kamēr Latvijā nav ce lu lozes ražotnes , šī tendence jāvēr tē kā 
pozitīva, j o norāda uz kokzāģē tavu tehniskā potenciāla augšanu, kā arī dod tām 
papi ldus i enākumus . 
No at jaunojamajiem energoresurs iem Latvijā visvairāk izmantotā ir enerģēt iskā 
koksne , kuras īpatsvars 2002. gadā sasniedza 5 4 % . Sešu gadu per iodā enerģētiskās 
koksnes izmantošanas apjomi ir bijuši samērā v ienmēr īg i - vērojams neliels 
(aptuveni 10%) p i e a u g u m s . Šādu izmantošanas p i e a u g u m u var skaidrot ar Eiropas 
Savienības enerģētikas politiku, kuras v iena no pr ior i tā tēm ir p ieaugošā enerģijas 
importa atkarības novēršana un k l imat i sko izmaiņu p rob lēmu risināšana. 
Šķeldu eksporta ap jomus Latvijā laika p o s m ā n o 1999. līdz 2 0 0 2 . gadam autori 
ir parādījuši 5. attēlā. 
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S. au. Latvija ražoto šķeldu eksports 
Export of Woodchips Produced in Latvia 
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K u r i n ā m o šķeldu ekspor tam ari ir tendence p ieaugt . 2002. gadā tas sasniedza 
357 tūkstošus tonnu j e b 4948 TJ enerģijas, kas ir ap tuveni 1 0 % no kopējā patērētā 
koksnes daudzuma enerģi jas ieguvei valstī vai divreiz vamāk nekā enerģijas apjoms, 
kas saražots no a k m e ņ o g l ē m . Kā rāda 5. attēls, šķeldu ekspor ts no Latvijas ar katru 
gadu strauji pieaug. 
Svarīgs koksnes bioresursu segments enerģijas ieguvei ir enerģētiskā koksne 
(gatava malka , kur ināmās šķeldas, koksnes granulas , br iketes) . kas pārsvarā tiek 
gatavota no kvali tat īvas koksnes ražošanas a t l ikumiem. Par 2 6 . 1 % ir augusi 
ekspor tē jamo kur ināmo šķeldu vērtība, kā arī ir paliel inājies kur ināmās koksnes 
imports gan apjoma, gan vērtības iz te iksmē. 2004. gadā īpaši pieauguši šķeldu (par 
228 .7%) un zāģskaidu (par 134.8%) unpor ta apjomi [12. 20]. 
6. attēlā autori grafiski ir parādījuši pa gadiem p i e a u g o š o zāģskaidu. br ikešu un 
granulu eksporta ap jomus no Latvijas. 
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—•—Br ike te s . LVL 
• Br ike tes . t 
- Z ā ģ s k a i d a s . LVL 
Granulas . LVL 
6. an. Larvijā ražoto zāģskaidu. brikešu un gTanulu eksports 
Export Sawdust, Briquettes and Pellets Produced in Latvia 
2.10. K u r i n ā m o cenu analīze un prognozes 
Tādu koksnes kur ināmo kā šķeldas un malka cenas var ievērojami atšķirties atkarībā 
no reģiona vai apdzīvotās vietas, kur izmanto šos kurināmā veidus. Tam pamatā ir 
sekojoši faktori: kurināmā kvalitāte, iegūšanas tehnoloģija, izmantošanas apjomi, resursu 
pieejamība un piegādes drošums, transportēšanas attālums, uzglabāšanas apstākļi. 
Kurināmo šķeldu piegādi apkures katlu mājai paredzēt ne tālāk par 30 km no to 
sagatavošanas vietām, bet atsevišķos gadījumos būtu pieļaujams attālums līdz 50 km. 
Problēmraks ta 6. tabulā autori parādījuši kur ināmā energoresursu cenas Latvijā 
2004. gada sākumā. 
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6. tabula 
Kurināmā cenas Latvijā 2004 . gada s ā k u m ā [13, 39] 
Fuel Costs in Latv ia , Beg inn ing of 2004 [13, 591 
Kurināmā veids Mērvienība Cena 2004. gada sākumā Esošā cena un cenu prognoze 
Dabasgāze Ls 1 000m' 75 Cenu izmaiņas un prognoze: 
• 2005. g. 10-17% pieaugums 
• 2006. g. 20% pieaugums 
• 2007. g. 22% pieaugums 
Mazuts Ls/t 95 180 
Dīzeļdegviela Ls/t 195 660 
Oales L s t 4? Bez izmainām 
Koksne Ls't 6.3 " -S 
Kūdra Ls/'t 13 Bez būtiskām izmaiņām 
Analizējot 6. tabulu, varam secināt , ka kur ināmās koksnes cena 6.3 Ls/t ir 
v i szemākā starp visiem tabulā uzrādītaj iem energoresurs iem. Visaugstākā cena ir 
dīzeļdegvielai , kas sastāda 195 Ls/t. 7. attēlā ir parādīts koksnes un koksnes šķeldas 
pārkrauto kravu apjoms Latvijas ostās 1 9 9 6 . - 2 0 0 5 . gada j anvā r ī - s ep tembr ī (tūkst, 
tonnas) [6]. 
5500.2-1 
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7. att. Pārkrauto koksnes un koksnes šķeldu kravu apjoms Latvijas ostās 1996.-2005. gada 
janvārī-septembrī (tūkst, tonnas) [13. 36] 
Wood and Woodchips Loading Voiume in Pons of Latvia [13. 36] 
7. attēlā parādīts šķeldu eksporta apjoms tonnās no Latvijas pēdējo 9 gadu laikā. 
Pašreiz vērojams samērā straujš šķeldu. malkas un zāģu skaidu cenu kāpums . Pat ar 
mežiem bagātos reģionos kurināmās koksnes cena jau pārsniedz 8-10 L s / n r . Jūtami ir 
pieaugusi skaidu cena, j o vēl pirms pāris gadiem kokapst rādes uzņēmumi piegādāja 
si l tumapgādes uzņēmumiem skaidas bez maksas , sedzot arī t ransportēšanas izmaksas. 
Latvijā ražotās šķeldas tiek pieprasītas arī Lietuvas un Igaunijas tirgos, uz kurieni 
tās tiek transportētas lielos apjomos, jo šajās valstīs piedāvātā tirgus cena par 
enerģētiskām šķeldām ir augstāka. Valsts Statistikas pārvaldē nav precīzu datu par 
pārrobežas tirdzniecību ar šīm valstīm. T o m ē r to apstiprina Zemkopības ministrijas 
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mežrūpniecības speciālistu sniegtā informācija. Tas liecina par to, ka koksne (šķeldas. 
kokapstrādes atl ikumi, malka) no vietējiem energoresurs iem ieņem stabilu vietu 
enerģijas ieguvē, kas 2005. gadā. pēc Ekonomikas ministrijas aptuveniem datiem. 
Latvijā veidoja 3 0 % no kopējā enerģijas patēriņa. Tirdzniecību ar Lietuvu galvenokārt 
veido skaidu plākšņu ražotāji, kuri iepērk ari koksnes energoresursus. Igaunijas 
siltumenerģijas tirgū darbojas daudzi privātie uzņēmumi , un to stratēģija orientēta uz 
atjaunojamiem energoresursiem. Šie uzņēmumi ir radījuši gan enerģijas ražošanas 
iekārtas ar augstu ekonomisko efektivitāti, gan ieviesuši progresīvas loģistikas shēmas. 
Pašlaik koksnes kur ināmā veidi ( izņemot br iketes un granulas) ir lētākie Latvijā. 
Malkas un šķeldu cena ir aptuveni divas reizes z e m ā k a nekā dabas gāzei un 
mazu tam, četras reizes zemāka nekā m a z u t a m un pusot ru reizi zemāka nekā oglēm. 
Šeit j āp iez īmē , ka koksnes kur ināmā ( izņemot br iketes un granulas) cena ir 
rēķināta, j a tā mi t rums ir 5 0 % . 
8. attēlā autori ir parādījuši Latvi jas valstī p rognozē jamās tirgus konkurences 
cenas 2 0 1 3 . gadam. 
P r o g n o z ē j a m ā 
k o n k u r ē c e s 
c e n a 
V ē j š , 
īe n ā k š a n a s 
cena 
О Biom asa . 
i e n ā k š a n a s 
c e n a 
I 
8. alt. Latvijas valsti prognozējamās tirgus konkurences cenas 2013. gadam [4] 
Anticipated Market Price for Year 2013 in Latvia [4] 
8. attēlā ir parādīti Prietumeiropas un Aust rumei ropas galvenie starpvalstu 
biomasas t i rdzniecības ceļi. 
Šajā attēlā ari Latvija ir raksturota kā valsts ar ievēro jamiem koksnes b iomasas 
t irdzniecības apjomiem. Latvija piedalās globālo k l imata pā rmaiņu samazināšanas 
procesā, jo 1995. gadā Saeimā ratificēja A N O Vispārējo konvenci ju pa r kl imata 
pā rmaiņām. Konkrē tus uzdevumus valst īm, tai skaitā Latvijai, kai t īgo izmešu 
samazināšanā noteica Kl imata konvenci jas 1 1.12.1997. Kio to protokols . Tas paredz, 
ka Latvijā ir jānodrošina si l tumnīcu efektu veidojošo gāzu. tajā skaitā C O ; , izmešu 
apjomu samazināšana laika posmā no 2008 . līdz 2012 . gadam par 8 % zem 
1990. gada līmeņa [7.16]. Šo uzdevumu pildīšana ir j āve ic Latvijā esošaj iem 
uzņēmumiem, saņemot atbalsm no valsts un pašvald ībām. Enerģēt iskās koksnes 
izmantošanu var sekmēt valsts poli t ikas nostādnes un uz to pama ta izdotie 
l ikumdošanas akti, valsts atbalsta p r o g r a m m a s , u z ņ ē m u m i e m piešķir tās subsīdijas 
un investīcijas. P iemēram, ar nodokļu l ikumdošanu u z ņ ē m u m i e m var noteikt 
a tvieglojumus. 
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9. att. Galvenie biomasas tirdzniecības ceļi Eiropa [12] 
Main Line Flows of Biomass Trade m Europe [12] 
2.11. Dažādu k u r i n ā m o i zmantošanas r isku analīze 
Sil tumenerģijas apgādes d rošumu apdraud sekojoši riski: 
/. Atkarība no kurināmā resursu importa piegādēm 
Siltumenerģijas ražošanā, p i emēram, t ādam kur ināmā ve idam kā dabas gāzei , ir 
tikai viens piegādātājs - Krievija. N o tā var secināt, ka Latvija šā kur ināmā ziņā ir 
atkarīga no importa. Pārēj iem importēta j iem kur ināmā ve id iem ir iespējami vairāki 
piegādātāji , kas samazina šo risku. 
Koksnes biomasu kā vietējo kur ināmo šis r isks neskar . 
2. Ekonomiskais risks 
Ekonomiska is risks ir saistīts ar negaidī tu, strauju ku r ināmā resursu cenu 
celšanos un atkarību no importa . Tā rezultātā Latvija varētu spēt iepirkt tikai daļu no 
nepiec iešamā kurināmā daudzuma. Risks var izpaust ies arī kā eksportētā kur ināmā 
cenu celšanās. Kur ināmā resursu cenu ce lšanās var noves t pie s i l tumapgādes 
uzņēmumu maksātnespējas . 
3. Politiskais risks 
Polit isko izmaiņu rezultātā var rasties situācija, kad . p i emēram, Krievija 
samazina eksporta apjomu uz Latviju. Šo r isku var daļēji neitralizēt , j a Latvijā no 
reģioniem, kur meža inums ir lielāks, arī koksnes b i o m a s a s p iegādes intensitāte 
jāorganizē lielāka. 
4. Plānošanas risks 
Plānošanas risks būs tad. ja pielaistas kļūdas kurināmā resursu piegāžu plānošanā 
(siltumcentrālēm pietrūkst kurināmā resursu), ja gaisa temperatūra ilgstoši ir zem 
minimālās aprēķina temperatūras, siltumcentrāļu projektētās jaudas nenodrošina 
patērētāju siltumenerģijas pieprasījumu ziemas mēnešos , kad ir zema gaisa temperatūra. 
Izmantojot vietējo kurināmo, piemēram, koksni, šī riska nozīmi var samazināt. 
5. Dabas stihijas un katastrofas 
Viesuļvētru, p lūdu, zemestr īču un citu dabas stihiju rezultātā ievērojami tiek 
traucēta nepieciešamā kur ināmā resursu d a u d z u m a p i egāde pa vis iem transporta 
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ceļiem. Izvesti no ierindas (sagrauti) gāzes vadi un citas kur ināmā resursu 
nodrošināšanas komunikāci jas . Arī šajā gadījumā īsāki kur ināmā t ransportēšanas 
ceļi samazina risku. 
Autori kur ināmā izmantošanas riska anal īzes rezul tā tus ir apkopojuši 7. tabulā. 
7. tabula 
Risku ietekme uz k u r i n ā m a resursu ve id iem 
Risk Impact to Type of Fuel Resource 
Riski/ Biežāk 
izmantojamie 
energoresursi 
Dabas 
gāze 
Gaišie 
naftas 
produkti 
Mazuts Ogles Koksnes biomasa 
Kūdra 
Atkarība no 
kurināmā resursu 
importa piegādēm 
* * * * ** * * 
Ekonomiskais **** ** * * * ** * * * 
Politiskais * * * * ** * * * ** - -
Plānošanas ** * * * * * 
Dabas stihijas un 
katastrofas 
** ** ** * 
Risku iedalījums: 
* - neliels risks: ** -v idē j s risks: * * * - l i e l s risks: * * * * - ļ o t i liels risks 
Aplūkojot 7. tabulu, varam secināt, ka visvairāk risku apdraud dabas gāz i . j o šo 
kur ināmā veidu p iegādā tikai viena valsts - Krievija. 
Mazu ta kā kur ināmā resursa izmantošana ir ievērojami samazinājusies , un. pēc 
šā raksta autoru p rognozēm, tā izmantošana perspekt īvā turpinās samazinā t ies . Vēl 
nesen mazutu Latvijai piegādāja vienīgi Krievija, bet tagad to ieved ari no citām 
valstīm. L n šajā sakarībā samazinās importa atkarības un poli t iskais risks. 
Daudz piegādātāju valstu un t i rdzniecības kompāni ju ir dīzeļdegvielas un ogļu 
resursiem bagāti, tādēļ šo resursu p iegādes riska draudi ir ne l i e l i 
Koksnes b iomasai kā vietējam kur ināmajam nav tāda riska kā atkarība no 
importa vai kādu valstu politiskajiem l ēmumiem. T o m ē r koksnes b iomasai ir tādi 
samērā nelieli riski kā ekonomiskais (cenu) un p lānošanas risks. Pašlaik valstī notiek 
koksnes kur ināmā cenu celšanās, kas ir saistīta ar to . ka kaimiņvals t is iepērk no 
Latvijas koksnes kur ināmo par augs tākām cenām nekā tās ir vietējā tirgū. Šādus 
procesus varam nosaukt par ekonomiskā riska sekām. 
Koksnes biomasai kā vietējam kurināmajam ir plānošanas risks, kas saistīts ar 
nepietiekamām silmmcentrāļu katlu jaudām. Tas ir izskaidrojams ar to. ka koksnes 
biomasas kurināmā siltumspēja stipri atkarīga no sortimenta un initruma. Bieži šie 
faktori netiek ņemti vērā, projektējot jaunu siltumcentrāli vai pārprojektējot esošo no 
fosilā uz koksnes kurināmo. Rezultātā zemākā gaisa temperatūrā katlu mājas jauda nav 
pietiekama, un siltuma patērētājiem netiek nodrošināti nepieciešamie siltuma parametri. 
Koksnes b iomasas kur ināmajam ir ari loģtstikas p rob lēmas . Tās ir saistītas ar 
b iomasas resursu ģeogrāf isko izkliedi un nepie t iekamu kur ināmā p lūsmu p lānošanas 
vadību. P iemēram, si l tumenerģiju ražojošais uzņēmums iepērk ku r ināmo koksn i no 
pav isam cita reģiona, bet kāds tuvu esošais kokapst rādes u z ņ ē m u m s savukārt pārdod 
savus koksnes a tkr i tumus citam si l tumenerģijas avotam, kas atrodas daudz lielākā 
attālumā. 
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Secinājumi 
L Pētī jums ir ļāvis apzināt noz īmīgākās koksnes a t l ikumu p lūsmas un novērtēt tās 
atbilstoši mūsdienu z inātniskiem pr iekšs ta t iem par vadību un at l ikumu 
izmantošanas iespējamiem risinājumiem. 
2. Detal izēta koksnes a t l ikumu p lūsmu anal īze norāda, ka izmantotās enerģēt iskās 
koksnes apjomu struktūra nav racionāla un neveic ina ilgtspējīgu attīstību, un 
šajā j o m ā ir nepiec iešamas strukturālas izmaiņas . Enerģē t i skās koksnes p lūsmu 
vadības procesus kokapst rādes un ci t iem šīs j o m a s u z ņ ē m u m i e m iespēju 
robežās nepiec iešams automatizēt , ieviešot kval i tā tes vadības sis tēmas. 
3. Latvijas mežu industrijā ir strauji attīstījušās m e ž u izstrādes, loģist ikas un 
koksnes pārstrādes tehnoloģijas, kas ļauj koksnes a t l ikumiem ieņemt stabilu 
vietu un gan Z e m k o p ī b a s ministri jas pār raudz ībā esošaj iem u z ņ ē m u m i e m , 
p iemēram. AS ,.Latvijas valsts mež i" , gan ari kokrūpniec ības u z ņ ē m u m i e m , 
p i emēram. ,.Latvijas f inierim", l ielajām k o k z ā ģ ē t a v ā m ( . .StoraEnso") un ci t iem 
konkurēt bioenerģijas resursu t irgos. 
4. Raksta autori p rognozē , ka ku r ināmo šķeldu ap joms tuvākajā nākotnē 
samazināsies , j o . kā rāda Latvijas Investīciju un attīstības aģentūras izdarītie 
pētījumi, kokapstrādes a t l ikumus arvien vairāk sāk izmantot tehnoloģiskos 
procesos dažādu produktu ieguvei , kā skaidu plātnes un citos. 
5. Latvijas Investīciju un attīstības aģentūras izdarītie pētījumi liek secināt, ka 
valsts vietējā un ārējā tirgū pakāpenisk i aug p iepras ī jums pēc enerģēt iskās 
koksnes (malka, kur ināmās šķeldas. koksnes br iketes un granulas) . 2004. gadā 
īpaši pieauguši ku r ināmo šķeldu (par 228 .7%) un zāģskaidu (par 134.8%) 
importa apjomi. 
6. Pašvaldībām un si l tumenerģijas ražošanas u z ņ ē m u m i e m savai iespēju robežās 
no 2 0 0 3 . līdz 2010. gadam jāpār ie t uz central izētu s i l tumapgādi . Šādai 
s i l tumapgādei ir svarīga pr iekšrocība att iecībā uz m a z a s jaudas vietējas apkures 
ka them [5. 87: 6. 80]-. 
• Pirmkārt , tā ievērojami mazāk izraisa vides p iesārņo jumu: 
• Otrkārt , kur ināmās šķeldas ir ekonomisk i izmantot tikai apkures kat los, 
kuros jauda nav zemāka par 1 M W . 
9. Kokzāģē tavu un citu kokaps t rādes u z ņ ē m u m u koksnes a t l ikumu izmantošanai 
jā izs t rādā un jāpalielina koksnes a t l ikumu plūsmu vadības un kvali tātes vadības 
projektu skaits, tad koksnes at l ikumu i eguve pal iel inātos gan pēc apjoma, gan 
pēc kvali tātes, un rezultātā tās vērtība pieaugtu . P i e m ē r a m , kur ināmās šķeldas 
pārsvarā tiek gatavotas n o kvalitatīvas koksnes ražošanas at l iekām, kā rezultātā 
2004. gadā par 2 6 . 1 % augusi ekspor tē jamo ku r ināmo šķeldu vērtība. 
10. Ik gadus mežizstrādes cirsmās pal iek nesavākt i ap 2,0 miljoni n r koksnes 
at l ikumu. Apgūstot ārvalstu pieredzi , šos a t l ikumus A S ..Latvijas valsts m e ž i " 
un citi mežizs t rādes uzņēmumi varē tu savākt un pārs t rādāt kur ināmajās šķeldas. 
11. Valstī, pēc autoru d o m ā m , kur ināmā b i lancē enerģē t i skās koksnes īpatsvaru 
perspektīvā vajadzētu palielināt par 3 5 ^ 4 0 % . 
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Development of the Wood Biomass Residues Flow Management in 
Latvia 
Summary 
Introduct ion. The authors have descr ibed the managemen t of the wood 
b iomass res idues flow in Latvia. The decent managemen t secures lucid and rational 
collection of the w o o d residues and the mos t favorable utilization. T h e attention is 
paid especially to the management of sawmil l tng res idues and the wider utilization 
of the latter in central , local and individual heating sys tems. W o o d b iomass residues 
are capable to replace the oil-based fuels. 
Objectives . The authors at tempted to elucidate the possibili t ies to improve the 
wood b iomass res idues flow management in Latvia by using the newest possible 
technologies and methods . 
Methods . The authors have studied the available publ i shed literature resources 
and data basis as well as they have applied the methods of economical and statistical 
analysis. The documents United Nat ions Deve lopment P r o g r a m m e and Riga 
Munic ipa l Counci l are dealt with. 
Main results and conclusions . 
1. T h e study revea led the most significant flows of the w o o d res idues in 
Latvia and a l lowed to evaluate their efficiency. 
2. It was conc luded that the established structure of the w o o d flows and 
utilization for energy is not the most favorable and there is a need for 
improvements . 
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3. According to the data from Minis t ry of Agr icu l tu re Latvian forestry is 
sustainable at the exis tmg logging vo lumes . Still about 1.5 mill ion n f of 
the wood residues are not utilised. If us ing the appropria te up-to-date 
technologies (e.g.. Swedish t echnology of t ranspor ta t ion of tree res idues in 
bundles) the res idues can be p rocessed to p roduce the fuel chips. 
4. Latvia is p roduc ing 4 mil l ion n f of sawn t imber every year. It is concluded 
that the opt imal m a n a g e m e n t of the wood res idues flows would increase 
significantly the vo lumes of the fuel wood . 
5. T h e amounts of the wood chips for fuel m a y decrease due to the increased 
process ing of the chips and p roduc ing of the chipboards and fuel pellets. 
Also product ion of the O S B boards as well as pu lp in Latvia can not be 
excluded. 
6. Fur ther analysis is needed in order to p rov ide detai led r ecommenda t ions for 
a wider and sustainable uti l ization o f wood residues for energy, especial ly 
heating. 
Key words : wood res idues , wood industry, b io logica l fuel, market research. 
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Darba vides faktoru nozīme arodsaslimšana 
Importance of Working Environment 
at Professional Diesis 
Zigrīda Fre iberga 
Rēzeknes augstskola 
Inženieru fakultāte 
E-pasts: zigridtainbox.lv 
Pētījumā veiktā Latvijas darba vides faktoru analīze parāda, ka spēkā esošie darba tiesību un 
darba drošības normatīvie akti pilnībā nedarbojas, visi darba devēji nenodrošina LR 
normatīvo akru izpildi un neievēro principu, ka darbinieki ir svarīgākais resurss - ..kapitāls" 
Šo normatīvo aktu neievērošana ir prasījusi cilvēciskus, finansiālus un laika resursus. 
Latvijas darba vides kvalitātes un arodslimību dinamikas analīze par laika periodu no 1981.-
2004. gadam atklāj, ka arodslimību skaits pieaudzis 11.37 reizes, ka nodarbināto atrašanās 
nekvalitatīvā darba vidē veicina arodslimību pieaugumu un ka valsts zaudē cilvēkresursus un 
finanšu līdzekļus. Ar to ir izskaidrojama izvēlētās tēmas akmalitāte. 
Apstrādājot pētījuma rezultātus, darba autore ir nonākusi pie secinājuma, ka svarīgākie 
arodslimības ietekmējošie faktori ir: trūkumi darba organizācijā, darba vides riska faktora 
nenovērtēšana un nenovēršana. nekvalitatīva darba vide, ilgstoša nodarbināto atrašanās 
nekvalitatīvā darba vidē. 
Rakstā ..Darba vides faktoru nozīme arodsaslimšana" informācija ir determinēta kā ziņas, 
teorijas, atklājumi, ko iegūst, apkopojot un izvērtējot dams par darba vides kvalitāti un 
arodslimībām. Šai informācijai būm jādarbojas kā sociālās un inovatīvās pārmaiņas 
veicinošam faktoram. 
Rakstā piedāvātā pētījuma mērķis ir noskaidrot darba vides kvalitātes lomu attiecībās ,.darba 
vides kvalitāte - nodarbinātais - nodarbinātā veselība un drošība". 
Atslēgvārdi: darba vide. darba vieta, darba vides kvalitāte, nodarbinātais, arodslimības, 
nelaimes gadījumi darbā, valsts darba inspekcija (VDĪ). darba aizsardzība. 
Ievads 
Vides kvalitātei ir ļoti būtiska un nozīmīga i e t ekme uz c i lvēku veselību. 
Nopie tnus draudus ci lvēka veselībai rada gaisa, ūdens un pār t ikas kvali tāte, pārlieku 
lielais p iesārņojums, kā arī sociālie, ekonomiskie un darba apstākļi . Tā kā cilvēks 
lielu daļu savas dzīves pavada darbā, tad darba vides kvalitātei ir liela ie tekme uz 
nodarb inā to veselību un drošību. Dzirdot vārdu . .kvali tāte", cilvēki v isbiežāk domā 
par preču vai paka lpo jumu kvalitāti, bet ar ..vides kval i tā t i ' ' c i lvēkiem visbiežāk 
asociējas gaisa un ūdens kvalitāte, un salīdzinoši m a z ir ci lvēku, kuri d o m ā par 
darba vides kvalitāti . Jebkuram c i lvēkam būtu vē lams saprast, ka darba vide ir 
vispārējās vides sastāvdaļa . Pašlaik Latvijā tiek veikta darba aizsardzības s is tēmas 
reforma, tāpēc darba vides kvalitātes sakārtošanā vēl ir daudz darāmā. Darba vides 
kvali tāte i eņem aizvien nozīmīgāku vietu mūsdienu tautsaimniecībā un prasa arvien 
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vairāk speciālistu, kuri apguvuši darba v ides kvali tātes teoriju un p rasmes , lai to 
pielietotu savā profesionālajā darbībā. Pēdējos gados Latvijā ir novērojama 
arodsl imību un darbā not ikušo ne la imes gadī jumu skaita pal ie l ināšanās . Viens no 
arodsl imību p ieauguma iemesl iem ir nodarbinā to a t rašanās nekvali tat īvā darba vidē. 
Pasliktinoties darba vides kvali tātei , pas l ik t inās darbinieku veselība, attīstās 
arodsl imības un ir iespējami nela imes gadījumi darbā. Šādos gadī jumos sabiedrības 
daļa. kas ir nodarbināt ie , uzskatāmi par cietušaj iem nevesel īgajā , piesārņotajā, 
nekvalitatīvajā darba vidē. A S V . Japānā, Lielbri tānijā. Vācijā u. c. ES valstīs ir 
veikti zinātniski pētī jumi, kas p ierāda korelāci ju starp darba vidi un nodarbināto 
veselību un drošību, un to. ka nodarb inā ta jam atrodoties nekval i ta t īvā darba vidē. 
attīstās arodsl imības [24]. 
Darbs var būt kaitīgs veselībai , un tajā pašā laikā būt izdevīgs , ja to veic 
atbilstošos, kvalitatīvos darba apstākļos , tāpēc ir svarīgi veikt nodarbināto veselības 
un darba vides kval i tā tes saistības analīzi un noskaidrot tos aspektus , kas negatīvi 
ietekmē nodarbinā to vesel ību. Att iecības starp darb in ieku un darbu nedrīkst būt 
negatīvas. Ja darbs tiek veikts kval i tat īvā darba vidē ar atbilstošu patstāvības un 
atbildības devu. kas proporc ionāla darb in ieka spējām, pas tāvīgi pi lnveidojot ies un 
izjūtot pret sevi c i lvēcisku at t ieksmi, nev is kalpojot par ekonomisko rādītāju, tāds 
darbs ir darbinieka paš izpausmes . labklāj ības un labas vesel ības avots . Sabiedrības 
ekonomiskais un mater iā la is pama t s īpaš i ir atkarīgs no ci lvēka darba spējām. 
Strādājošo veselība un labklājība ir ga lvenie pr iekšnote ikumi darba raž īgumam un 
līdz ar to arī vispārējai soc iā lekonomiskai attīstībai. 
Darba vieta nereti ir da rb in iekam kait īga vide. Kait īgie darba vides riska faktori 
ir bieža parādība daudzās ekonomikas nozarēs un ie tekmē lielu strādājošo daļu. Pēc 
Pasaules Vesel ības organizāci jas (PVO) da t iem [23] , daudzi cilvēki trešdaļu savas 
dzīves pavada šādos kai t īgos darba vides apstākļos . Lie lākā daļa šo p rob lēmu ir 
novēršamas , tādējādi uzlabojot gan strādājošo vesel ību un labklājību, gan darba 
ražīgumu, gan e k o n o m i k u vispār. 
Tā kā darba vides nelabvēl īgaj iem apstākļ iem ir būt iska un nozīmīga ie tekme uz 
cilvēka vesel ību, kas savukārt ie tekmē ci lvēka mūža i lgumu, ir svarīgi izvērtēt un 
novērst u z ņ ē m u m u darba vides riska faktorus un to ie tekmi uz nodarbināto veselību. 
Att īstot ies izpratnei par to . kas ir kval i tā te , la ika gai tā v iedokļ i ir mainī jušies . 
Cilvēki ir sākuši saprast , ka vese l ības nos t ip r ināšanā un sag l abāšanā liela noz īme 
ir ne tikai pār t ikas , ūdens un gaisa kval i tā te i , bet ar i v ides kval i tā te i , kurā ci lvēks 
dzīvo un strādā. T ā p ē c v ides , e k o n o m i k a s un soc iā la j iem jautā jumiem vajadzētu 
būt ikvienas sabiedr ības centrā . Nac ionā l a i s v ides pol i t ikas p lāns aizstāj 
p i rmo Vides a izsardz ības pol i t ikas p lānu Latvi ja i . Nac ionā l a i s vides pol i t ikas 
plāns ir v i sap tverošs , s t ra tēģisks un ar c i t iem a tb i l s toša l īmeņa p lān iem integrēts 
dokumen t s . Latvi jas Nacionā la jā v ides po l i t ikas p l ānā [13] ir rakst ī t s , ka 
a p m ē r a m 5 6 % Latvi jas rūpniec ības u z ņ ē m u m u n e n o d r o š i n a vese l īgu darba vidi . 
Šajā p l ānā ir a tz īmētas būt i skas p r o b l ē m a s , kas skar v ides kval i tā t i un nodarb inā to 
veselību: 
1. Draudi ci lvēku dzīvībai un vesel ībai , izmantojot b īs tamas ķimikālijas, 
tehnoloģijas, darba metodes un iekārtas. 
2. Nepi lnības darba aizsardzības nodroš ināšanas sistēmā, kas nest imulē 
uzņēmējus sakārtot darba vidi. 
3. Neadekvā tas darba a izsardzības apmāc ības , instrukcijas un to izpildes 
kontrole. 
Z. Freiberga. Darba vides faktoru nozīme arodsaslimšanā 48? 
4. Droš ības tehnikas neievērošana darba vietās . īpaši strādājot ar b ī s tamām 
ķīmiskām vielām. 
5. Strādājošo obl igāto veselības pārbaužu neregul i tā te . nep ie t iekama kvalitāte 
un p ieaugošs arodsl imnieku skaits. 
Materiāli un metodes 
Lai izpētītu darba vides kvalitātes p rob lēmas , nep iec ie šams pēc iespējas aplūkot 
visus faktorus to savstarpējā mijiedarbībā, tādēļ veikts kvali tat īvs pēt ī jums un lietota 
viena no integrat īvām pētījuma me todēm - problēmsi tuāci jas pētī jums (case study). 
Ar šo metodi , izmantojot tādus pē tn iec ības ms t rumentus kā d o k u m e n t u analīze, 
l i teratūras analīze, kas ietver datu vākšanu, apstrādi un analīzi , iespējams apzināt un 
izpētīt l ikumsakar ības , tā iegūstot s u m m ā r o rezultātu. 
D o k u m e n t a anal īzes metodika pielietota datu iegūšanai no Vals t s darba 
inspekcijas veiktajām kompleksa jām un temat iskajām pā rbaudēm, kā arī no gada 
pārskat iem. Pētījumi veikti , teorētiski un prakt iski novērojot darba vidi un analizējot 
darba v ides riska faktorus atbilstoši Latvijas Republ ikas normat īvaj iem akt iem. 
Darba vides riska faktoru novēr tēšana veikta darba apstākļos darba vietās, 
apmeklējot u z ņ ē m u m u s , un balstīta uz darba vides novērošanu , darba uzdevumu 
note ikšanu un izskatīšanu, not iekošo darbu novērošanu, darba rakstura note ikšanu, 
darba vietu ie tekmējošo ārējo faktoru note ikšanu, pārskatu par psiholoģiskaj iem, 
sociālajiem un fiziskajiem faktoriem, kas veicina darbā esošo stresu, un darba 
organizācijas nosacī jumiem. 
Darbā izmantota monogrāf iskā un grafiskā datu aps t rādes metode . Analizēti 
Latvijas Republ ikas Centrālās Statist ikas pārvaldes un Valsts Darba inspekcijas 
statistikas dati par darba vides riska faktoru rādītājiem Latvijas Repub l ikā laika 
periodā no 1981. līdz 2004 . gadam. 
Pētījuma analīze un tās rezultāti 
Analizējot Valsts Darba inspekcijas uzraudzībā esošo uzņēmumu, iestāžu un 
organizāciju skaita izmaiņas 2004. gadā, var secināt, ka šis rādītājs sal īdzinājumā ar 
2003 . gada atbilstošo periodu p ieaudzis par 3 . 7 % un ir 121 095 . Līdz ar to 
2004. gadā no 916 666 līdz 955 818 vai par 4 . 3 % palielinājies ari nodarb inā to 
darbinieku skaits [17. 79] . Lai panāktu strādājošo darba v ides sakārtošanu un darba, 
darba aizsardzības, b ī s tamo iekārtu tehniskās uzraudzības normat īvo aktu prasību 
ievērošanu. Valsts Darba inspekcijas (VDI) inspektori 2 0 0 4 . gadā darba devēj iem 
izsnieguši 4 168 r īkojumus par 35 830 konsta tē t iem pā rkāpumiem [20] . kuri 
jānovērš līdz note ik tam termiņam. Salīdzinot ar 2 0 0 3 . gada rezultat īvajiem 
rādītājiem, rīkojumu skaits ir samazinājies par 2 1 % , bet konsta tē to p ā r k ā p u m u skaits 
samazinājies par 2 5 % . N o visiem konstatētaj iem p ā r k ā p u m i e m 2004 . gadā bija 
j ānovērš 33 800 pā rkāpumi , bet ir novērsti 33 058 j e b 9 7 . 8 % [21]. Visu p ā r k ā p u m u 
novēršanu ir apgrūtinājis tas. ka daļa no apsekotaj iem u z ņ ē m u m i e m savu darbību ir 
pār traukuši , līdz ar to nav bijis iespējams saņemt atbildi . Daži darba devēji 
pā rkāpumu novēršanai ir lūguši pagarināt termiņus. Par katru šo gadī jumu VDI 
amatpersonas p ieņem lēmumu un paziņo darba devējam. Autore pieļauj , ka 
atsevišķos gadījumos V D I inspektori nepiet iekami kontrolē izsniegto r īkojumu 
izpildi. 
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Darba autore secina, ka u z ņ ē m u m i e m piespries ta is soda mērs par pā rkāpumiem, 
kas saistīti ar nesakārtotu darba vidi. ir nesamēr īg i zems sal īdzinājumā ar pārkāpumu 
smagumu un nodarbināto veselībai nodar ī to kai tē jumu. Daudz i darba devēji izvairās 
no sodu apmaksas , tāpēc VD1 j āvē r šas ar p ras ībām pie tiesu izpildītājiem. Kopējā 
u z ņ ē m u m i e m uzlikto naudas sodu s u m m a 2004 . gadā [20] bija Ls 52 3 8 1 , bet no 
u z ņ ē m u m i e m iekasētā soda naudas s u m m a bija Ls 4 4 880. kas ir 8 6 % no kopējās 
uzliktās soda naudas summas . Ja sodu p iedz iņu veic t iesu izpildītāji, n o m a k s a s laiks 
pagarinās. 
Kā r īkojumu un konsta tē to p ā r k ā p u m u samaz ināšanās cēloņus var minēt VDI 
neplānotā darba apjoma un mērķa pārbaužu būt isku p i eaugumu, p iemēram, 
būvobjektu p ieņemšana ekspluatāci jā , darba vie tas higiēniskā raksturojuma 
sagatavošana, nodarbinā to iesn iegumu izskat īšana, akcijas nelegālā darba 
apkarošanā u. c. Ja darba devēji n e ņ ē m a vērā inspektoru br īd inā jumus, neievēroja 
pas tāvošo darba aizsardzības un darba l ikumdošanas normat īvo aktu pras ības . V D I 
inspektori sodīja pārkāpējus adminis t rat īvā kār tā ar naudas sodu. 
2004. gadā par darba, darba a izsardzības un b ī s tamo iekārtu tehniskās 
uzraudzības normatīvo aktu pā rkāpumiem t ika sodīti 689 darba devēji: 496 - darba 
tiesisko attiecību j o m ā un 193 - darba a izsardzības jau tā jumos (no t iem 18 par 
bīs tamo iekārtu tehnisko uzraudzību) . 
Raksturīgākie pā rkāpumi , par kur iem darba devēj iem uzlikts sods [18. 20]: 
• darba likumdošanā - nodarb ināšana bez darba l īgumiem, jau tā jumi par 
darba samaksu, darba laika ne ievērošana : 
• darba aizsardzības likumdošanā - nav izmeklē t i ne la imes gadījumi, 
neapmācī ta un neinstruēta pe rsonā la nodarb ināšana , nav veiktas obligātās 
veselības pārbaudes , kā arī darba vides iekšējā uzraudzība, nav veiktas 
bīstamo iekārtu tehniskās pā rbaudes u. c. 
VDI izsniegtajos r īkojumos uzrādī to konstatēto p ā r k ā p u m u analīze ļauj secināt, 
ka [ 1 9 . 2 0 ] : 
1. 18 .5% pā rkāpumu ir darba t iesisko attiecību j o m ā . Ar katru gadu darba 
l ikumdošanas pārkāpumi nedaudz pieaug (2003. gadā - 18.4%. 2002. gadā -
16.4%). To var izskaidrot ar u z ņ ē m u m u darbinieku iesn iegumu skaita 
strauju pal iel inājumu un ar to izskatīšanā veiktajām mērķa pā rbaudēm. Kā 
galvenie darba l ikumdošanas nomia t īvo aktu pārkāpumi j āmin : darba 
līgumu nes lēgšana ar darbin iekiem, nepi ln īga vai neprecīza to 
noformēšana, kas sastāda 3 4 % no kopējā p ā r k ā p u m u skaita darba tiesisko 
attiecību j o m ā . un pārkāpumi darba samaksas jau tā jumos , p iemēram, 
virsstundu darba neapmaksāšana , br īvdienu darba apmaksas note ikumu 
pārkāpumi , darba algas savlaicīga ne izmaksāšana sastāda 2 1 . 5 % no visiem 
pā rkāpumiem darba tiesisko att iecību jomā . Atšķir īga samaksa s ievietēm un 
vīriešiem par vienādu darbu u z ņ ē m u m o s 2004 . gadā net ika konstatēta. 
2. Uz darba aizsardzības l ikumdošanu attiecas 8 1 . 5 % pā rkāpumu; salīdzinot 
ar 2003. gada rezultāt iem, pā rkāpumu skai ts 2004 . gadā būtiski nav 
mainījies. Svar īgākie darba aizsardzības l ikumdošanas pā rkāpumi ir: 
• Organizatoriska rakstura pārkāpumi, kas ir 8 2 . 3 % no vis iem šīs j omas 
pārkāpumiem. P iemēram, u z ņ ē m u m ā nav izveidota darba aizsardzības 
sistēma; nav novērtēti darba vides r iska faktori u. c. Šādi pārkāpumi 
konstatēti lielā daļā u z ņ ē m u m u visos rajonos un pilsētās. Vairākos 
uzņēmumos nav izstrādātas un net iek veiktas ievadinstruktāžas un 
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mstrukcijas darba vietā, darbinieki nav regulār i instruēti un nosūtīt i uz 
obligātajām veselības pā rbaudēm. 
Lielais organizatoriska rakstura pā rkāpumu skaits norāda, ka daudzi 
darba devēji nepievērš p ie t iekamu uzmanību darba aizsardzības 
s is tēmas izveidei savos u z ņ ē m u m o s . Ne visi darba devēji ir 
iepazinušies ar j aunāka j iem darba l ikumdošanas akt iem, un to 
ieviešana uzņēmumos nav uzsākta vai ir tikai sākuma stadijā. 
• Tehniska rakstura pārkāpumi veido 1 7 . 7 % n o šīs j o m a s pā rkāpu­
miem, p i e m ē r a m , da rbga ldu eksplua tāc i ja bez a i z s a r g n o ž o g o j u m i e m ; 
darbnīcās , cehos un iec i rkņos nav vai n bojā tas lokālās vent i lāci jas 
s i s tēmas ar putekļu , ska idu savācē j iem - c ik lon iem; net iek 
veikti z emē jumu mēr ī jumi u. c. darba v ides kvali tāt i raks turojoš i 
mērī jumi. 
Auto re ir novērojus i , ka bieži v ien kā iemeslu nesakār to ta i darba a izsardzības 
s is tēmai u z ņ ē m u m ā darba devēji min f inansiālo s tāvokl i . Savukār t n o p rocen tuā lā s 
s tarpības s tarp iepr iekšminē ta j iem p ā r k ā p u m i e m var redzēt , ka tehniskā p u s e . kas 
p rasa l ielus f inansiālos l īdzekļus , ir d a u d z sakār to tāka nekā organ iza tor i skā . Tas 
varētu norādī t uz to . ka darba devē j i em trūkst izpra tnes par darba a izsardz ības 
s i s tēmas i zve idošanu un prevent īvo p a s ā k u m u organ izēšanu u z ņ ē m u m ā . Da ļa no 
p ā r k ā p u m i e m ir saistī ta ar a rodvese l ības j a u t ā j u m i e m . Lai paaugs t inā tu VDI 
inspektoru k o m p e t e n c i a rodvese l ības j o m ā . i n spek to r i em - h ig iēn is t iem 
2004 . gadā tika o rgan izē tas 96 s a n ā k s m e s un konsul tāc i jas j a u n o normat īvo 
d o k u m e n t u un izs t rādāto me tod i sko norād ī jumu p ie l i e tošanā , kā arī sagatavot i 
265 pal īgmater iā l i pa r darba h ig iēnu un vesel ības a izsardz ību . Pa te ico t ies VDI 
inspektoru - h ig iēnis tu aktīvajam apmāc ību d a r b a m , inspektoru k o m p e t e n c e 
a rodvese l ības un darba higiēnas jau tā jumos ir uz labo jus ies , par k o l iec ina darba 
devē j iem izsniegto r īko jumu anal īze [20 : 2 1 ] . L z ņ ē m u m o s kons ta tē t ie pā rkāpumi 
ir l īdzīgi , un ga lvenās p rob lēmas tajos ir saistī tas ar darba droš ības un vesel ības 
a izsardz ības prevent īva j iem p a s ā k u m i e m , p i e m ē r a m , nekai t īgas tehnoloģi jas 
iegāde , kvalif icētu darba a izsardzības spec ia l i sm t r ū k u m s , nep i e t i ekama personā la 
apmāc ība , a tbi ls tošu indiv iduālo a izsardz ības l īdzekļu iegāde , nesakār to ta iekšējā 
kont ro le u z ņ ē m u m ā utt. 
Tādos gadī jumos , kad, apsekojot u z ņ ē m u m u s un objektus , V D I inspektor i 
kons ta tē darb in ieku veselībai un dzīvībai b ī s t amus un kai t īgus faktorus , tiek 
p i eņemts l ē m u m s par šo u z ņ ē m u m u , s t ruktūrv ienību vai objektu darbības 
ap turēšanu . Jāa tz īmē , ka 2004 . gadā nav apturēts nev iens u z ņ ē m u m s . Šie rādītāji 
sa l īdz inā jumā ar 2 0 0 3 . gadu ir samazinā juš ies , un l īdz ar to var secināt , ka liela 
daļa darba devēju veic atbilstošas darb ības , lai u z ņ ē m u m u s , i ec i rkņus , cehus , 
iekār tas , maš īnas un b ī s tamās iekār tas sakārtotu atbi ls toši darba a izsardz ības 
no rma t īvo dokumen tu pras ībām. V D I inspektor i 2 0 0 4 . gadā 140 gad ī jumos 
brīdinājuši par iespējamu darbības apmrēšanu . j a ne t iks novērs t i kons ta tē t ie 
pā rkāpumi . N o sa runām ar i e sn iegumu iesniedzēj iem V D I var sec inā t , ka 
i e sn iegumu skai ta p i e a u g u m s vai rāk ir sa is tāms ar nodarb inā to pašapz iņas 
p i e a u g u m u un gatavību aizstāvēt savas l ikumīgās t ies ības (sk. 1. tab. ) , nev is ar 
darba t ies iskās at t iecības reg lamentē jošo n o r m u p ā r k ā p u m u p i e a u g u m u . 
486 VADĪBAS ZINĀTNE 
/. tabula 
VDI iesniegtie un izskatītie i esn iegumi [sastādīja autorei 
VDI Introduced a n d Rev iewed Appl icat ions 
2002 2003 2004 
Darba likumdošanā kopā: 2227 2604 2805 
t. sk. par n o d a r b i n ā š a n u bez darba l īguma 113 90 90 
par darba l ī g u m i e m 142 163 
par darba s a m a k s u 1262 1754 1900 
Darba aizsardzības likumdošanā kopā 28 8 11 
Pārējie kopā 138 184 156 
Iesniegumi kopā 2598 3042 3219 
Avots: VDI gada pārskati 
Visos iesn iegumos galvenokārt ir izteikts lūgums VDI aizstāvēt darbinieku 
darba tiesības: par aprēķina savlaicīgu nesaņemšanu un kompensāc i jām, atbrīvojot 
no darba: pretl i loimīgu atlaišanu no darba u. c. darba tiesību jau tā jumiem, mazāk par 
darba aizsardzības j au tā jumiem. Aktuāl i ir jautājumi par virsstundu apmaksu un 
darba laika uzskaiti . Bieži u z ņ ē m u m u veiktā darba laika uzskai te ir fiktīva - tabelēs 
tiek fiksēts normālais darba laiks, kaut arī darbinieki ir nodarbināt i daudz ilgāk. 
Katru gadu p ieaug nodarbinā to informētība par j au tā jumiem, kas saistīti ar viņu 
t iesībām. Cilvēki b i ežāk griežas att iecīgajās insti tūcijās, lai saņemtu kaitējuma 
atlīdzību par darbā gū to arodsl imību, kā ari lai uzlabotu savu darba vides kvalitāti . 
VDI amatpersonas veic uzraudzības un konsul ta t īvo darbu, lai darba devēji 
uzņēmumos nodroš inām veselīgu darba vidi darba ņēmēj iem, sakārtotu darba vides 
iekšējās uzraudzības sis tēmu, novērs tu konsta tē tos r iskus, uzlabotu darba 
organizāciju un iepazīst inātu nodarb inā tos ar iespējamajiem riskiem darbā, kā 
rezultātā uzlabosies darba vides kval i tāte un samazinās ies darbinieku slimību 
izmaksas. 
Veselībai nodarītie kaitējumi darba dēļ. Latvijas Republ ikas Darba aizsardzības 
l ikuma 1. pants nosaka , kas ir darba v ide . darba vides risks un darba vieta. Darba 
vide ir darba vieta ar tās fizikālajiem, ķ īmiskaj iem, b io loģiskaj iem, fizioloģiskajiem 
un ci t iem faktoriem, kur iem nodarbināta is pakļauts , veicot savu darbu. Darba vides 
risks ir varbūtība, ka nodarbināto drošībai vai veselībai darba vidē var rasties 
kai tējums, un šā ka i tē juma iespējamā s m a g u m a pakāpe . Darba vieta ir vieta, kurā 
nodarbinātais veic savu darbu, kā ari u z ņ ē m u m a ietvaros j ebkura cita vieta, kura 
nodarbinātajam ir p iee jama darba gaitā vai kur nodarbināta is strādā ar darba devēja 
atļauju vai r īkojumu. Galvenie darba vides riska faktori atbilstoši L R M K 
note ikumiem Nr. 379 ir sagrupēti [7] un parādīt i 2. tabulā. 
Darba vides apstākļ iem pasl ikt inot ies , attīstās dažādas arodsl imības un ir 
iespējami ne la imes gadījumi darbā, kuru rezul tātā dažkār t var iestāties nāve. 
Nodarbinātā veselība ir j āuzska ta par ci lvēka un darba vides savstarpējās 
piemērot ības rādītāju. Cilvēka vesel ības augs tākās pakāpes rādītājs ir ideāli 
p iemērota ekoloģiskā dzīves, t. sk. darba . v ide. Ikdienā ci lvēks ir pakļauts riska 
faktoru iedarbībai gan dabiskajā, gan uzbūvētajā vidē. Nela imes gadījumi un 
arodsl imības ir darba negat īvās sekas, kas i e tekmē c i lvēka vesel ību un dzīvību. 
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2. tabula 
D a r b a vides riska faktori ļsastādīja autore] 
W o r k i n g E n v i r o n m e n t Risk Factors 
Ķīmiskie: 
Ķīmiskās vielas un to produkti. 
Ķīmisko vielu un produktu ražošanas 
tehnoloģiskie procesi. Ražošanas 
atkritumi. Citi ķīmiskie fakton. 
Fizikālie: 
Darba telpas un darba vietas apkārtne. 
Mikroklimats. Troksnis. Ultraskaņa. 
Vibrācija. Apgaismojums. Starojums 
(jonizējošsmejonizējošs). 
Bioloģiskie: 
Mikroorganismi un bakterioloģiskie 
preparāti. Citi bioloģiskie fakton. 
Psihosociālie: 
Darba laiks. Darba laika deficīts. Monotons darbs. 
Darbs izolācijā. Nespēja ietekmēt darba procesu. 
Sliktas darbinieku attiecības. Konfliktsituācijas ar 
darba vadītāju. Darbinieku kvalifikācijas iespējas. 
Darbinieku informētība par darba drošību. 
Fiziskie: 
Smags darbs. Fiziska piepūle, 
kas atkārtojas. Darba pozas. 
Traumatiskie: 
Mašīnas, darbgaldi un ierīces. Rokas darbarīki. 
Cita tehniskā iekārta. Iekšējais transports un 
satiksme. 
Avots: LR MK Nr. 3 7 9 [7] 
Ja nela imes gadījumi rastos no nekā vai apstākļu sakrit ības rezul tātā , tad no 
tiem nevarētu izvairīties un vienīgā izeja būtu ar t iem samierināt ies . Nela imes 
gadī jumus darbā nevar un nedrīkst izskaidrot ar pā rdab i skām parād ībām vai 
filozofiskiem spr iedumiem, tie ir konkrē tu cēloņu sekas, ko iespējams novērst . 
Nelaimes gadījumi darbā. Negat īvo efektu vidū. ko uz veselību var atstāt darbs, 
pirmie un v i s redzamākie ir nela imes gadījumi. Ņ e m o t vērā ne la imes gadījumu 
radītās smagās sekas , j ebkuru prevent īvo pasākumu p i rmais solis v i enmēr būs cīņa 
pret nela imes gadī jumiem darbā. Ne la imes gadījumi rada gan ekonomiskos 
zaudējumus , gan, galvenokārt , c i lvēciskos zaudē jumus . E k o n o m i s k i e zaudējumi nav 
vienīgās darbā not ikušo nelaimes gadījumu negat īvās sekas , j o bez fiziskajām un 
morāla jām ciešanām, kas radušās nodarbinātajam un viņa ģ imenei , nelaimes 
gadījumi noved pie paga idu vai pas tāvīgas darba nespējas , kas atbilstoši darba un 
veselības definīcijai izpaužas ne tikai kai tē jumā, kas nodar ī ts fiziskajai veselībai , bet 
ari kavē ci lvēka personības attīstību, pilnīgi vai daļēji l iedzot c i lvēkam izpaust ies kā 
personībai un sabiedrības loceklim. 
Lai ari nelaimes gadījumi ir negaidī t i , neparedzēti vai nevē lami , tie ne rodas paši 
no sevis, kā arī nejaušības vai ļauna likteņa dēļ. Tie ir kādas iepriekšējas situācijas 
sekas vai rezultāts. Ja nela imes gadījumi rastos no nekā vai apstākļu sakrit ības dēļ. 
tad no t iem nevarētu izvairīties un vienīgā izeja būtu ar t iem samier ināt ies . Tāpēc tie 
uzņēmumi , kuri aktīvi un organizēti veic prevent īvos pa sākumus , sasmedz 
ievērojamu nelaimes gadījumu skaita samazināšanos sal īdzinājumā ar t ād iem pašiem 
vai l īdzīga profila u z ņ ē m u m i e m , kuri ne la imes gadī jumu novēršanu neuzskata par 
prioritāti . Nela imes gadījumi notiek nevis tāpēc, ka nepaveicas , bet gan tāpēc , ka tos 
izraisa konkrēt i cēloņi , k u m s vienmēr var paredzēt . Ne la imes gadī jums nav nekas 
cits kā pēdējais posms ražošanas procesa anomāli ju ķ ē d ē . un tam bieži pievērš 
uzmanību tikai tad. kad tas j au ir noticis . Nela imes gadījumi rada valstij lielus 
zaudējumus , kas saistīti ar medic īniskās pal īdzības sniegšanu, i zmaksām 
nodarbinātaj iem darba nespējas gadījumā, zaudē jumiem, kas nodarīti darba vietai 
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it. с. Darba not ikušo nela imes gadījumu dinamika Latvi jas Republ ika laika perioda 
no 1995. gada līdz 2 0 0 4 . gadam r edzama 1. attēlā [17. 21]. 
Avots: VDI gada pārskati 
/. att. Darbā notikušo nelaimes gadījumu dinamika [sastādīja autore] 
Dynamic of Accidents at Work 
2004. gadā nela imes gadījumos cietuši 911 vīrieši , kas sastāda 7 0 % no kopējā 
nelaimes gadījumu skaita [20] . Darbā notikušajos ne la imes gadī jumos 2004. gadā 
iegūto t raumu visizplatī tākie iemesli apkopot i 4. tabulā [17]. 
VDI. saņemot aktus par darbā not ikuša j iem ne la imes gadī jumiem, pārbauda to 
izmeklēšanas kvalitāti un pareizu noformēšanu . 2004. gadā darbā not ikušo nela imes 
gadījumu galvenie cēloņi ir redzami 3. tabulā. S ta rp ražošanas procesā gūto 
ievainojumu s m a g u m a pakāpēm pastāv z ināma sakarība, k o zinātniski pierāda 
Hernričas trijstūris: uz vienu nopie tnu ievainojumu ir 30 nelieli ievainojumi un 
300 nela imes gadījumi bez cietušaj iem. 
3. tabula 
Galvenie nelaimes gadī jumu cēloņi [sastādīja autore] 
Most Causes of Acc idents 
Cēloņi Cēloņu skaits (%) 
Darba drošības prasību neievērošana no nodarbinātā puses 66% 
Trūkumi darba organizācijā un ar to saistītās problēmas 16% 
Neapmierinoši apstākļi darba vietā 7% 
Ceļu satiksmes noteikumu neievērošana 4%' 
Vardarbība, uzbrukumi darba vietā vai pildot darba pienākumus 3 % 
Citi cēloņi 4% 
Avots: VDI gada pārskati 
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4. tabula 
Nela imes gad ī jumos iegūto t raumu visizplatītākie iemesl i ļsastādīja autorei 
Most Reasons of Gain Injury 
Iemesli 
Iemeslu skaits 
(%) 
Horizontālā un vertikālā sadursme ar stacionāru objektu 35% 
Kustībā esošu priekšmetu iedarbība 23% 
Ievilkšana, saspiešana 15% 
Saskarsme ar asu. smailu, raupju, nelīdzenu priekšmem 15% 
Cilvēku vai dzīvnieku uzbrukums 5% 
Elektrostrāvas iedarbība, saskare ar karstumu, aukstumu, indīgām vielām 4% 
Citi iemesli 3 % 
Avots: VDI gada pārskati 
Arodslimības. Arods l imības pas tāv kopš t iem la ikiem, kad cilvēki iemācījās 
lietot darbar īkus, lai sagādātu sev labākus dzīves apstākļus . Arods l imību definīcija ir 
dota LR l ikumā ,.Par obl igāto sociālo apdrošināšanu pre t ne la imes gadī jumiem darbā 
un arodsl imībām". Par a rods l imībām sauc a tsevišķām darbmieku kategori jām 
raksUirīgas. LR M K apstiprinātā sarakstā ietvertas s l imības , kurn cē lonis ir darba 
vides fizikālie, ķ īmiskie , higiēniskie, b ioloģiskie un ps iho loģisk ie fak ton . Atšķirības 
starp arodsl imībām un ar darbu saistītām sl imībām ir parādī tas 5. tabulā. N o tehniskā 
viedokļa arodsl imības vai slimības, k a s radušās darba gaitā, ir lēna un pakāpeniska 
darbinieka veselības pasl ikt ināšanās , ko rada ilgstoša pakļautība kai t īg iem darba 
vides apstākļ iem vai arī neatbi ls toša darba organizāci jas forma [2; 3] . Arod-
sl imnieku skaitu Latvijas Republ ikā laika per iodā no 1981 . gada līdz 2004 . gadam 
autore ir apkopojusi un parādījusi 2. attēlā. 
Gadi 
Avots: VDI gada pārskati 
2. att. Arodslimnieku skaits LR no 1981. līdz 2004. gadam 
Number of Workers with Professional Dieses in LR from 1981 to 2004 Year 
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Kaut arī arodsl imības ir sas topamas re tāk nekā citas sl imības, tām ir liela sociālā 
nozīme, j o ar a rods l imībām sirmo cilvēki darbspēj īgā vecumā , nereti tās norisinās 
smagi un ir invaliditātes cēlonis . Straujais a rods l imnieku skaita p ieaugums liecina 
nevis par šī brīža situāciju darba droš ībā un vesel ības aizsardzībā, bet gan par 
kaitīgajiem darba aps tākļ iem p i rms va i rāk iem gadiem. To apliecina fakts, ka 
2002. gadā visvairāk arodsl imību ir apst ipr ināts darbin iekiem, kuru darba stāžs ir no 
21 līdz 35 gadiem. T o m ē r arods l imību p i e a u g u m u var saistīt arī ar nesakār to to darba 
vidi. j o u z ņ ē m u m o s , kuros apst ipr inātas arods l imības , tikai 3 1 % gadījumu kaitīgo 
faktoru laboratorijas mēr ī jumus ir ve ikušas akredi tētas laboratorijas, 17% 
uzņēmumu veikta riska analīze, 8 6 % sas l imušo ir instruēti darba drošībā. 3 9 % šo 
darbmieku ir izgājuši obligātās vesel ības pā rbaudes , 6 9 % ir izsniegti individuālie 
aizsardzības līdzekļi [ 5 : 8 ; 11]. 
5. tabula 
Arods l imību un ar darbu saistīto s l imību atšķir ības |sastadija autore] 
Professional Dieses and Dif ferences of I l lnesses Connec ted to W o r k 
Arodslimības Ar darbu saistītās slimības 
Parasti ir noteikts specifisks 
ierosinātājs Ierosina vairāki faktori 
Simptomi rodas darba laikā Simptomi pastiprinās darba laikā 
Slimības attīstību var aizkavēt, ja 
agrīni nosaka diagnozi 
Slimības attīstību var aizkavēt, ja veic 
tehniska rakstura vai cita veida 
aizsardzības pasākumus 
Parasti ir minētas valsts likumdošanā Parasti nav minētas valsts likumdošanā 
Avots: [23] 
Arods l imnieku sadalī jumu pa arodsl imību g rupām no 2 0 0 1 . līdz 2004 . gadam 
atbilstoši 10. Starptautiskajai s l imību klasifikācijai o rgānu s is tēmu grupām redzams 
3. attēlā. 
Pirmā lielākā grupa ir s k e l e t a - m u s k u ļ u - s a i s t a u d u sis tēmas s l imības, kas sastāda 
3 9 % no konstatēto arodsl imību skaita. Kā galvenie šeit j āmin e rgonomisk ie darba 
vides riska faktori, fiziskās pārs lodzes , ne labvēl īgs mikrok l imats , ergonomiski 
nepareizi iekārtotas darba vietas, nav noteiktas un izmanto tas atbilstošas smagumu 
pārvie tošanas metodes . 
Darba devēji ne v ienmēr nosūta darbin iekus uz obligātajām veselības pārbau­
dēm, kā to nosaka L R normatīvie akti. tāpēc ske l e t a -mu s k u ļ u - s a i s t au d u sistēmas 
arodsl imību diagnost ika ir novēlota , un savlaicīgi net iek veikti rehabili tācijas 
pasākumi . 
Otra lielākā grupa ir sa indēšanās un citas ārējas iedarbības sekas , kas ir 1 8 % no 
reģistrētajām arods l imībām. Tajā skaitā atklāta 71 vibrāci jas sl imība un 7 intoksi­
kācijas ar smagaj iem metā l iem. Vibrāci jas s l imības reģistrētas dažāda t ransporta 
vadītājiem, pārsvarā traktorist iem, kuri i lgstoši strādājuši vispārējas vibrācijas un 
nelabvēl īgu meteoro loģ i sko faktom ie tekmē, p iesp iedu pozā , sēžot ergonomiski 
nepareizās darba vietās (sēdekļi bez amort izāci jas , bez iespējas regulēt augstumu, 
dzi ļumu utt.). 
Trešā lielākā grupa ir e lpošanas s is tēmas un nervu s is tēmas sl imības. .Analizējot 
e lpošanas sistēmas sas l imšanas g m p a s s truktūru, var konstatēt , ka 5 1 % ir bronhiālās 
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as tmas un 4 9 % - hroniska bronhīta s l imnieki , reģistrētas 2 pne imokon iozes 
a t s lēdzniekam lietuvē un met inātājam ( 2 0 0 1 . gadā - 4) , balss saišu sas l imšana. 
Arodslimību grupas 
1 - infekcijas: 
2 - audzēju 
3 - nervu sistēmas slimības: 
4 - auss un aizauss paugura slimības: 
5 - elpošanas sistēmas slimības: 
6 - ādas un zemādas audu slimības: 
7 - skeleta-muskuļu-saistaudu sistēmas slimības: 
8 - saindēšanās u. c. ārējas iedarbības sekas. 
Avots: VDI gada pārskati 
3. all. Arodslimnieku sadalījums pa arodslimību grupām 2001.-2004. g. [sastādīja autore] 
Distribution of 111 Workers Following Groups of Professional Dieses 
Lai arī nodarbināt ie ir nodrošināti ar kolektīvaj iem un individuālaj iem 
aizsardzības l īdzekļiem un ir informēti par kait īgo vielu ie tekmi, tas tomēr nepasargā 
viņus no sas l imšanas , j o arī salīdzinoši maza putekļu un ķ īmisko vielu koncentrāc i ja 
var izraisīt alerģiska rakstura sasl imšanas. Tādēļ ir svarīgi tās atklāt s ā k u m a stadijā, 
nosūtot strādājošos uz obligātajām veselības pā rbaudēm pi rms darba l īguma 
s lēgšanas . Nervu slimību skaits 2002 . gadā pieaudzis 12.6 reizes. Pārsvarā d iagnoze 
ir abpusējs karpālā kanāla s indroms dažādu profesiju pārs tāvj iem, kuri ilgstoši 
strādājuši lokālās vibrācijas, pirkstu un plaukstas statiskās pārs lodzes un vienveidīgu 
kust ību ie tekmē [17: 19]. 
Tikai 5 % gadījumu ir infekcijas un parazitārās s l imības (2001 . g. - 4 % ) . pa 1% 
ir ādas . ausu sl imības ( 2 0 0 1 . g. - 2 % ) . 0 . 9 % - audzēji ( 2 0 0 1 . g. -2%) un 0 .2% -
uroģeni tā lās shmības . 
Darba vides riska faktoru analīze darba autores 2005. g. apsekotajos 
uzņēmumos. Lai analizētu pašreizējo darba vides situāciju un normat īvajos aktos 
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noteiktajā kārtībā piedalī tos arodsasl imšanu gadījumu izmeklēšanā, sagatavojot 
darba vietu higiēniskos raksturojumus u z ņ ē m u m o s , kuros ir konstatētas a izdomas 
par a rodsas l imšanām. 2005 . gadā darba autore kopā ar V D I inspektor iem apsekoja 
22 dažāda ekonomiskā rakstura uzņēmumus , kas atrodas Zemga les reģionālās VDI 
pārraudzībā. Analizējot darba vides s tāvokli , autorei jāatzīst, ka apsekotajos 
u z ņ ē m u m o s panākta darba vides sakārtošana, tomēr varēja konstatēt kā 
organizatoriska, tā arī tehniska rakstura pā rkāpumus , kas saistīti ar darba higiēnu un 
arodveselību. 
Veicot esošās informācijas analīzi par konstatētaj iem pā rkāpumiem apsekotajos 
uzņēmumos darba drošības , darba l ikumdošanas , arodvesel ības un b īs tamo iekārtu 
ekspluatācijas j omā . tika konstatēt i l ikuma ..Par darba aizsardzību"' un tam atbilstošu 
LR M K note ikumu prasību pārkāpumi: 
• darba devējs nenosaka profes i ju-amatu un īpašos darba apstākļos ve icamo 
darbu riska faktorus, kas ie tekmē vai var ietekmēt darbinieku veselību: 
• netiek sagatavoti un ik gadu precizēti darbinieku saraksti , kur iem būtu 
jāveic obligātā per iodiskā vesel ības pārbaude: 
• darbiniekiem regulāri neveic vesel ības pārbaudi ; 
• darba devējs . .Obligātās vesel ības pārbaudes ka r t e s" ārs tam nenorāda visus 
riska faktorus, kas var ietekmēt darbinieka vesel ību: 
• netiek ievērotas . .Ķīmisko vielu un ķīmisko p r o d u k m l ikuma" un tam 
atbilstošo LR M K note ikumu Nr. 418 (27.10.98.) un Nr. 228 (29.06.99.) 
prasības: darb in iekiem nav informācijas (drošības datu lapas) par ķ īmisko 
vielu un ķ īmisko produktu , kas tiek lietots ražošanas procesos , iedarbību uz 
veselību: 
• darba aizsardzības ins tmkci jās nav norādīti visi riska faktori un prasības 
darba higiēnai un arodvesel ībai : 
• netiek veikti darba vides riska faktoru mērī jumi: 
• darbiniekiem nav informācijas par veselībai kai t īgo vielu arodekspozīci jas 
robežvērtību pārsniegumu, nepiec iešamaj iem aizsardzības l īdzekļiem, 
netiek lietoti atbilstoši individuālie a izsardzības l īdzekļi , un darba devējs 
nekontrolē to izmantošanu: 
• darba devēja pieļautās darba vides riska faktoru nezināšanas vai 
nenovēr tēšanas dēļ u z ņ ē m u m o s tika konstatēt i arī dažādi tehniska rakstura 
pārkāpumi: darba vie tām nav iekārtotas atbilstošas ventilācijas sistēmas 
umvai vietējā gaisa nosūces s is tēmas, kā ari atbilstoša apgaismojuma: 
• visi darba devēji ne tikai nav informēti par normat īvo aktu pras ībām, 
jaunākajiem individuālajiem aizsardzības l īdzekļ iem u. c. j au tā jumiem, bet 
ari nezin savas t iesības: nepieprasa ķ īmisko vielu un produktu izplatītājiem 
drošības dam lapas, neprasa Valsts i eņēmumu dienestam uzņēmuma 
ienākuma nodokļa atlaides atbilstoši LR M K no te ikumiem Nr. 319 
. .Likuma ..Par u z ņ ē m u m a ienākuma n o d o k l i " p i emērošanas no te ikumi" par 
izdevumiem, kas rodas , izpildot darba a izsardzības normat īvu prasības. 
Darba autores 2 0 0 5 . gadā apsekotajos u z ņ ē m u m o s kons ta tē to darba vides riska 
faktoru rezultāti atbilstoši Latvijas Republ ikas a rodsas l imšanu sarakstam redzami 4. 
attēlā. 
Saskaņā ar apkopo to informāciju 4. attēls . .Riska faktori atbilstoši 
arodsas l imšanu sarakstam " norāda, ka visos 22 apsekotajos u z ņ ē m u m o s ir 
konstatēti fiziskie darba vides r iska faktori. 18 u z ņ ē m u m o s konstatēt i ķ īmiskie darba 
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vides riska faktori, kas norāda arī uz ļoti augs t iem darba vides riska faktoru 
rādītājiem. Autorei ir jāsec ina , ka visbiežāk nodarbinā t ie ir pakļauti šādiem 
fiziskiem darba vides riska faktoriem: 
• p iespiedu poza i , ko raksturo darbs, stāvot kājās, staigājot un sēžot; 
• s m a g u m u celšanai un pārvie tošanai : 
• lokā lam r o k u - p l e c u muskuļu saspr indzinājumam. 
Piespiedu poza , s m a g u m u celšana un pārv ie tošana nodarbinātaj iem visbiežāk 
izraisa ske l e t a -musku ļu - sa i s t audu s is tēmas arodsl imības , bet lokāls roku-p lecu 
muskuļu saspr indzinājums - j au minē tās ske l e t a -musku ļu - sa i s t audu sistēmas 
arodsl imības un nervu s is tēmas arodsl imības. 
Darba devējs neinformē visus nodarbinātos par ķīmiskajām vielām un 
ķīmiskaj iem produkt iem, kas tiek pielietoti ražošanas p rocesos , par to iedarbību uz 
viņu veselību. Dažādu ķīmisko vielu un ķīmisko produktu iespējamais kaitīgais 
iedarbības efekts nav z ināms ne tikai nodarbinātaj iem, bet arī darba devējam. Darba 
devēji nepieprasa ķ īmisko vielu drošības datu lapas. Lai novēr tē tu risku nodarbināto 
drošībai un veselībai, kurš saistīts ar viņu pakļaut ību ķīmiskajām vielām, ir ļoti 
svarīgi, lai darba v ides riska novēr tēšanu veiktu speciāl is t i , kas pārvalda ķīmisko 
vielu izmantošanu ražošanas procesos un kur iem ir z ināšanas par ķ īmisko vielu un 
produktu bīstamību. 
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4. att. Riska faktori atbilstoši arodsaslimšanu sarakstam [sastādīja autore] 
Risk Factors According to List of Professional Dieses 
Viens no galvena j iem ķ īmisko vielu iedarbības ce ļ iem ci lvēka o rgan i smā ir 
e lpošanas ceļš . Latvi jas Repub l ikā t rešā l ielākā a rods l imību grupa ir e lpošanas 
ceļu sas l imšanas , to p ie rāda l i teratūras un Vals ts darba inspekci jas gada pārskatu 
anal īze [17] . 
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Neraugot ies uz to . ka darba devējam ir j ānodroš ina regulāra ķīmisko vielu 
koncentrāci jas mērīšana un tās sa l īdzināšana ar A E R . kas dažādām ķīmiskajām 
vielām ir noteiktas Latvijas valsts s tandartā L V S 89:1998 . .Ķīmisko vielu aroda 
ekspozīci jas robežvērt ības darba v ides gaisā" , nevienā no 18 apsekotaj iem 
uzņēmumiem, kuros konstatēti ķ īmiskie darba vides n s k a faktori , pēdējo divu gadu 
laikā netika izdarīti regulāri mērī jumi, l īdz ar to nebija z ināma ķīmisko vielu 
koncentrāci ja darba vides gaisā. Ķ īmi sko vielu koncentrāci jas mērījumi un to 
sal īdzināšana ar A E R nav izdarīta, tas l iecina par to . ka darba devēji vēl nav 
izpratuši ķīmisko vielu iedarbības r isku nodarb inā to vesel ībai , ka ikviena ķīmiskā 
viela spēj cilvēka organismā izraisīt t raucē jumus , ja tā tiek absorbēta (uzņemta) 
attiecīgā daudzumā. A E R ir tāda ķ īmisko vielu un ķ īmisko produktu koncentrācija 
darba vides gaisā, kas visā nodarbinā tā dz īves laikā neizraisa viņa sas l imšanu un 
veselības t raucējumus. Tā kons ta tē jama ar mūsd ienu izmeklēšanas me todēm, ja 
attiecīgās ķīmiskās vielas un ķīmiskie p rodukt i iedarbojas uz nodarbināto ne ilgāk 
par as toņām s tundām darba dienā vai n e i lgāk par 40 s tundām nedēļā. 
Salīdzinoši zemi ir bioloģiskie un ps ihosociā l ie darba vides riska faktori. 
Apsekotajos uzņēmumos tika konstatēt i 3 a rodalergēni . Ps ihosociā lo darba vides 
riska faktoru novēr tēšanā ci lvēka un da rba vides att iecības tiek vērtētas kā 
d inamiskas att iecības, jo darbinieku vesel ība ir cieši saistīta ar organizāci jas un 
u z ņ ē m u m a veselību, un šeit ir ļoti svarīgi izprast ps ihosociā lo un organizator isko 
faktom lomu vesel īgas organizācijas un u z ņ ē m u m a veidošanā. 
Katrā no apsekotaj iem divdesmit d iv iem u z ņ ē m u m i e m konstatēti n o diviem līdz 
pieciem darba vides riska faktoriem. Apsekota jos u z ņ ē m u m o s konstatētais augstais 
darba vides riska faktoru skaits norāda uz to. ka vēl visi darba devēji nav izpratuši, 
ka darba aizsardzības jautājumus nedrīkst skatīt atrauti no cit iem sociālaj iem un 
ekonomiskaj iem rādītājiem, ka tiem ir j ābū t vienai no integrētās vadības sistēmas 
sastāvdaļām. 
Darba gaiiā darba autore nonākusi pie šādiem secinājumiem: 
1. Daudzos u z ņ ē m u m o s darba vides kvali tāte neatbilst L R normatīvajos aktos 
noteiktajām pras ībām. 
2. Darba vides kvalitātes nodroš ināšanas p rob lēmu atr is ināšanā liela loma 
pieder l ikumdevējam. 
3. Visi darba devēji neveic darba a izsardzības pasākumus atbilstoši LR 
normatīvajos aktos noteiktajām pras ībām. 
4. Liela daļa nodarbinā to ir pakļauti darba vides r iska faktoru ie tekmei , kas 
iekļauti LR arodsl imību sarakstā. 
5. Daudzos u z ņ ē m u m o s nav novērtēt i un novērs t i visi darba vides nska 
faktori. 
6. Galvenie arodsl imības veicinošie faktori ir: t rūkumi darba organizācijā, 
darba vietās nenoteikt i un nenovērs t i riska faktori , vairāku darba vides riska 
faktom s u m m ē š a n ā s , liels darba s tāžs nesakār totā darba vidē. nekvalitatīva 
darba vide darba vietā, kait īgo darba vides r iska faktoru iedarbība un 
koncentrāci ja darba vidē. c i lvēka individuālās īpatnības, nodarbināto 
novēlota griešanās pie ārsta ar vesel ības p rob lēmām, 
7. Biežāk sas topamie cietušā zaudē jumi ir: sāpes un ciešanas, darba spēju vai 
profesijas zaudē jums , ģ imenes c iešanas , inval īda sociālā atstmntība. 
8. Arods l imību radītie ekonomisk ie zaudē jumi ir: pagaidu vai pastāvīgo 
ienākumu samazināšanās , papi ldus izdevumi . 
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Secinājumi un priekšlikumi 
1. Daudzos u z ņ ē m u m o s j āuz labo nodarbināto darba vides kvali tāte , novēršot 
visus darba vides riska faktorus. 
2. U z ņ ē m u m o s , novērtējot un analizējot darba v ides kvali tāti , j ā ņ e m vērā visi 
darba vides riska faktori, kas apdraud vai varētu apdraudēt nodarbināto 
veselību un drošību darba laikā. 
3. U z ņ ē m u m o s , novēršot darba vides riska faktoru ietekmi uz 
nodarbinātaj iem, vairāk jāve ic prevent īva rakstura pasākumi , kas novērstu 
cēloņus. 
4. Da rba vidē, kurā specifikas dēļ nav iespējams pilnībā novērst darba vides 
risku, j āve ic visi iespējamie pasākumi , lai novērs tu un samazinātu 
nodarbinā to drošības un vesel ības apdraudējumu. 
5. Lai nodrošinātu veselībai nekai t īgu un drošu darba vidi . visos u z ņ ē m u m o s 
jā izve ido un nemitīgi j āp i lnve ido saskaņota un visaptveroša darba vides 
kvali tātes novēr tēšanas sistēma 
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Importance of Working Environment at Professional Diesis 
Summary 
Health is most che r i shed and va luab l e p roper ty of the h u m a n be ing , h o w e v e r 
it is impacted by social and su r round ing e n v i r o n m e n t : wa te r , air. soil . food, was te , 
radia t ion, work ing cond i t ion , as wel l as hea l th care . P r o b l e m s in work ing 
condi t ion protect ion field direct ly impac t each and every level of the state 
adminis t ra t ion , na t ional e c o n o m y sector , en te rpr i se , o rgan iza t ion and every 
individual in society L o w qual i ty of w o r k i n g e n v i r o n m e n t impact w o r k i n g people 
heal th. N u m b e r of profess ional dies is is g r o w i n g in Latv ia . The appl ica t ion of 
economica l ins t ruments to real ize the w o r k i n g condi t ion p ro tec t ion policy 
accord ing to the wor ld s expe r i ence also g r o w s in La tv ia . The coopera t ion with 
other minis t r ies is a lso n e e d e d to p repa re and real ize var ious act ion p rog rams . 
Such coopera t ion with o ther minis t r ies is not a lways as it may seem. Despi te the 
fact that different minis t r ies in Latv ia are r e spons ib l e for env i ronmen t and health, 
mutua l coopera t ion ensures coord ina t ion t ack l ing re levant issues. To prevent treat 
to work ing people heal th , need to m a k e h a r m o n i z e d and all - e m b r a c i n g labour 
safety sys tem at occupa t ion . 
Key w o r d s : State Labour Inspectora te . Labour Protect ion, health, health service, 
health food, health control , heal thy env i ronment , occupat ion r isks, occupat ion 
health, occupat ion disease , work ing envi ronment . 
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Eiropas kontu sistēmas piedāvājuma, izlietojuma, 
importa tabulas un piedāvājuma, importa un 
izlietojuma matemātiskais modelis 
Supply Table, Use Table and Import Table of the 
European System of Accounts and Supply-Import-Use 
Mathematical Model 
A n d r e j s J a u n z e r a s 
Ventspils Augstskola 
Inženieru iela 101. Ventspils LV-3600 
E-pasts: iaunzemsto 1 venta.lv 
Eiropas kontu sistēmas ESA 95 standartiem atbilstošie Nacionālie konti satur piedāvājuma, 
importa un izlietojuma transakciju tabulas un ar to palīdzību kompilēto simetrisko 
izlietojuma-izlaides tabulu. Makroekonomiskajā analīzē plaši izmanto ar izlietojuma-izlaides 
tabulas palīdzību konstruēto izlietojuma-izlaides matemātisko modeli. Sajā rakstā aplūkota 
piedāvājuma, importa un izlietojuma matemātiskā modeļa koncepcija. Modeli konstruē, 
izmantojot ESA 95 piedāvājuma, importa un izlietojuma tabulu informatīvo kodolu. 
Piedāvājuma, importa un izlietojuma informatīvās analīzes tehnoloģijas, kas realizētas ar 
lietotājam draudzīgu programmproduktu palīdzību, ekonomistiem, valdības ekspertiem, 
docētājiem un citām ieinteresētām personām kļūs par pieejamu un izprotamu ekonomiskās 
anaiīzes instrumentu, tādējādi sekmējot progresu ceļā uz zināšanām balstītu Latvijas 
ekonomikas makroanalīzi un makroregulēšanu. Pētījumu atbalsta Latvijas Zinātnes Padome 
(grants Nr. 04.157). 
Atslēgvārdi: Eiropas копш sistēma, simetriskā izlietojuma­izlaides tabula, piedāvājuma 
tabula, importa tabula, izlietojuma tabula, piedāvājuma, importa un izlietojuma modelis, 
salīdzinošā statistika. 
Ievads 
Atbilstoši Eiropas Savienības E n o p a d o m ē 2000 . gadā akceptētajai Lisabonas 
stratēģijai, kas nosaka Eiropas Savienības ekonomikas attīstības vi rz ienus līdz 
2010. gadam, arī Latvijas valdība deklarējusi virzību uz ekonomiku , kas balstīta uz 
zmāšanām. Šī deklarācija aktualizē problēmu par statistiskās informācijas 
padzi ļ inātu informatīvo analīzi. Plaši lietotie galēji agregētie makroekonomisk ie 
rādītāji - . j eā la i s I K P " . . .IKP deflators". ..patēriņa cenu indekss" - ir nepiet iekami 
un pat maldinoši nacionālas ekonomikas izpratnei, anal īzei , prognozei un vadībai. 
Lai panāk tu būt isku progresu ceļā uz z ināšanām balstītu Latvijas ekonomikas 
makroanal īz i un makroregulēšanu . r ekomendē jam izmantot detal izētākus industriju 
p iedāvājuma, importē to produktu izl ietojuma, nozaru tehnoloģiskā starpizl ietojuma. 
gala produkta izl ietojuma un pievienotās vērtības izl ietojuma kvanti tat īvos rādītājus. 
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Latvijā vēl nav pilnvērt īgas, uz z ināšanām balstītas makroekonomiskās vadības: 
tai nepiec iešama augstāka personāla akadēmiskā kvalifikācija, lielāka vadošā 
personāla stabilitāte, noz īmīgāks z ināšanu e k o n o m i k a s pēt ī jumu finansējums. Tomēr 
tuvā nākotnē varam sagaidīt progresu ceļā uz z ināšanu ekonomiku , j o valdības 
deklarācijā ierakstītie zinātnes un ražošanas sasais tes solījumi, palielinot 
finansējumu, atbilst 2000 . gadā Eiropas Savienības (ES) E i ropadomē akceptētajai 
Lisabonas stratēģijai. Tā nosaka ES ekonomikas attīstības virzienus līdz 
2010. gadam, kas panākami ar zinātnes attīstību, bet z inātnei ES valstīs j āa tvē l ne 
mazāk kā 3 % no iekšzemes kopprodukta . 
Latvijas Republ ikas Centrālā statist ikas pārvalde j au vairākus gadus publicē 
Latvijas Nac ionā lo kontu informāciju, kuras vākšana , kompilāci ja un sistematizācija 
ir ļoti darbieti lpīga. Nac ionā lo kontu sas tāvdaļas ir p iedāvā juma, importa un 
izlietojuma tabulas supply, import, use tables un ar to pal īdzību izveidotā simetriskā 
izlietojuma-izlaides tabula symmetric input-output table. Jākonstatē , ka vērtīgā 
makroekonomiskā informācija e k o n o m i k a s analīzei un vadībai netiek izmantota 
piet iekami efektīvi. 
Tradicionālos input-output ma temā t i skos m o d e ļ u s konstruē, izmantojot 
analīt iskās simetriskās iz l ie tojuma-iz la ides tabulas . Šādus mode ļus saista ar Nobela 
prēmijas laureātu Vasilija Ļeontjeva un Ričarda Stouna (Richard Stone) vārdiem 
(sk.: Richard Stone. Input-Output and National Accounts. Organisation for 
European Economic Co-operation. 1959: Wassilv Leontief. Input-output Economics. 
2nd ed. Oxford University Press. 1986). 
Kā raksta R. Stouns , eksistē gandrīz vai ne ie robežo tas input-output modeļu 
izmantošanas iespējas. A r šādu modeļu pal īdzību anal izē un p rognozē ražošanu, 
kapitāl ieguldījumus, enerģēt iku , pieprasī juma s t ruktūru, eksporta proporci jas , 
nepieciešamo importu, nodarbināt ību, cenas un i zmaksas , p ievienotās vērtības 
s tmktūru. Input-output mode ļus izmanto arī vispārējā l īdzsvara General Equilibrium 
(GE) pētī jumos. īpaša noz īme ir ekonomikas jut īguma anal īzei (sensitivity analysis). 
Tādējādi ar s imetr iskās iz l ie to juma- iz la ides tabulas pal īdzību konstruēt ie modeļi 
ļauj iegūt virkni noz īmīgu kvantitatīvu rezul tātu un var tikt izmantot i nacionālās 
ekonomikas makroekonomiska jā informatīvajā analīzē. Tomēr , izmantojot šos 
modeļus praksē, rodas būtiskas grūtības ar informatīvās analīzes rezultātu 
interpretāciju, jo s imetr iskās iz l ie to juma- iz la ides tabulas satur mākslīgi konst ruētus 
rādītājus, kuru interpretācija ir pas tarpināta , netieša. 
Šajā rakstā formulēta j auna ideja: papi ldus simetriskajai iz l ie to juma- iz la ides 
tabulai un input-output mode l im nac ionālās e k o n o m i k a s makroekonomiskaja i 
informatīvajai analīzei izmantot arī mode l i , kas kons t ruē ts , par informatīvo kodolu 
izmantojot ESA 95 p iedāvājuma tabulu (supply table) u n izlietojuma tabulu (use 
table). Kopsakar ībās iesaistīt arī importa iz l ie tojuma tabulu (import table), lai pētītu 
importa struktūras un ap joma ietekmi uz nac ionā lās ekonomikas funkcionēšanu. 
Šāda ideja liekas mērķt iecīga , augl īga un aktuāla , j o p iedāvājuma tabulas, 
izlietojuma tabulas un importa tabulas s tmktūra un elementi satur vairāk 
informācijas un pieļauj tiešāku, nepas ta rp inā tāku interpretāci ju nekā simetriskā 
izlietojuma-izlaides tabula . Va ram atteikties no Vasili ja Ļeontjeva p i eņēmuma par 
tīrajām tautsaimniecības nozarēm. P iedāvājuma, importa un izl ietojuma 
matemātisko model i kons t ruē jam, izmantojot paz ī s t amu ideju, kuras p i rmsākumi 
atrodami Džona fon Ne imana (John fon Neumann) ekonomikas model ī ; tas būtiski 
vispārina Vasilija Ļeontjeva model i un aplūkots , p i e m ē r a m , grāmatās : Ашманов С. 
А. Введение в математическую экономику. Москва: Наука, Главная редакция 
A. Jaunzems. Eiropas kontu sistēmas piedāvājuma, izlietojuma, importa tabulas un piedāvājuma. ... 499 
физико-математической литературы. 1984; Hukukane Nikaido. Convex 
Structures and Economic TJieon: Academic Press. 1968: R. G. D. Allen. 
Mathematical Economics. Macmillan and Co. 1960). 
Pētījumā izmantot i pamatavot i [ 1 ­ 9 ] . 
Formulē ta piedāvājuma, importa un izlietojuma transakciju tiešo un duālo 
vienādību sistēmu informatīvās analīzes metodika , kas samērā viegli real izējama ar 
datoru interaktīvu tehnoloģiju veidā. Informatīvās analīzes matemāt iskais 
ins t ruments ir l ineāru vienādību sistēmu asu pārveidojumi pivot transformation un 
lineārā p rog rammēšana [9: 10]. 
Arī p i edāvā juma- impor t a - i z l i e to juma transakciju t iešo un duālo vienādību 
s i s tēmām piemīt daudz trūkumu gan rādītāju vēr tēšanas metodikas objektīvu 
nepilnību dēļ, gan rādītāju neprecīzo interpretāciju dēļ. U n tomēr t rūkumu ir mazāk 
nekā galēji agregētaj iem G D P . CPI skait ļ iem, j o mode ļa struktūra un bilances 
vienādības ierobežo interpretāciju, novēr tē jumu un p rognožu patvaļu. 
Racionāls tehnoloģisks risinājums ir mode ļa , . p i edāvā jums- impor t s -
iz l ie to jums" main īgo definīcijas un apz īmējumus saistīt ar Eiropas kontu sistēmā 
ESA 95 p ieņemtajām n o z a m . produktu un kontu definīcijām un apzīmējumiem. 
Tādējādi mēs automātiski iegūstam standart izētus ma in īgo apzīmējumus un rūpīgi 
izstrādātas standartizētas mainīgo interpretācijas. Svarīgi skaidri apzināt ies kontu 
detalizācijas un līdz ar to arī main īgo detalizācijas robežas . Grāmatā Система 
национальных счетов. 1993 deviņdesmit lappušu garais 5. p ie l ikums 
..Klasifikācijas un k o n t i " [1; 601-690] satur klasifikāciju un kontu apraksms. 
Sapro tams , ka mēs nespējam izmantot pārāk detal izētus kontus, tāpēc modeļa 
standarta variantā izmantos im tikai stipri agregetus kontus . Tomēr modeli 
"p iedāvā jums- impor t s - i z l i e to jums" viegli iespējams pārveidot , pēc lietotāja 
vajadzības ietverot to vai citu kontu detalizācijas. 
Šajā rakstā vēl nevaram ziņot par reāli darbojošos p i e d ā v ā j u m a - i m p o r t a -
izl ietojuma model i un ar tā palīdzību iegūt iem rezul tā t iem. Lai izveidotu reālu 
model i , aprobētu to un nodotu ekspluatācijā, nep iec iešams lielāka kolektīva 
apjomīgāks darbs. Veiktais darbs uzlūkojams vien par iestrādi lielāka projekta 
. .Zinātniska Latvijas ekonomikas makrovad ība" p ie te ikumam, kas precīzi atbilst 
Latvijas valdības deklarācijai par virzību uz z ināšanu ekonomiku . Au to r s būs 
pateicīgs par kri t iskām p iez īmēm. 
1. Pētījuma teorētiskie aspekti 
1.1. Ekonomiskā aprite un tās pamate lement i 
Daudzu pasaules valstu statistikā ievesta starptautiskā nacionālo kontu sistēma, 
kas raksturo preču un pakalpojumu ražošanas , pa tērēšanas , uzkrāšanas un 
pārdal īšanas procesus valstī kopsakarā ar finanšu resursu p lūsmām. Nac ionā lo kontu 
sistēmā atsevišķi parādās tautas sa imniecības procesi valsts iekšienē un ekonomiskie 
sakari ar pārējo pasauli . Gala rezultātā nacionālie konti parāda faktisko tautas 
saimniecības stāvokli valstī. Nac ionā lo kontu s is tēma apkopo visu valsts 
sa imniecisko vienību ekonomiskās darbības rezul tātus un ir galvenā 
makroekonomiskā izstrādne starptautiskajā statistikā. 
Nacionālo kontu pamatā ir sa imnieciskās aprites koncepcija. Nacionālā 
saimniecība var tikt uzlūkota kā liela daudzdimensi ju sistēma, kuras elementi 
500 VADĪBAS ZINĀTNE 
atspoguļo daudzveidīgās ekonomiskās parādības . Sis tēmas ass - ekonomiskā aprite. 
Tā ietver sevī ekonomikas pama tp rocesus : ražošanu, patēriņu, uzkrāšanu, 
pārdal īšanu. Pārdal īšana noz īmē produkta , paka lpo juma, naudas vai j ebkura naudas 
ekvivalenta nodošanu-saņemšanu . kas norit vienpusīgi - bez kompensāci jas . 
Ekonomiskās aprites pamate lement i ir objekti , subjekti , operācijas. Objekti ir 
produkti , pakalpojumi , naudas līdzekļi vai j e b k ā d s cits vērt ības nesējs. Subjekti ir 
saimnieciskās vienības. Ekonomikas objektu kustība no viena subjekta p ie otra norit 
ekonomisko aktu j e b ekonomisko operāciju veidā. Ekonomiskās aprites 
pamate lement i formē reālo ekonomisko (tirgus) struktūru ar tai piemītošajām 
l ikumsakar ībām. Katrs no e lement iem uzstājas kā l ikumsakar ības veidojošs faktors. 
Kompleksās analīzes metodoloģijas svarīga sastāvdaļa ir makroekonomisko 
struktūru tipoloģija. Par nacionālās saimniecības struktūm saucam noturīgu, stabilu saišu 
kopumu starp saimniekojošajiem subjektiem, kas nodrošina veselumu, t. i., nodrošina 
pētāmā objekta pamatīpašību saglabāšanos dažādu iekšēju un ārēju izmaiņu gadījumā. 
Ārējo ekonomisko darbību a tspoguļo trīs konti : tekošo operāciju konts , kapitāla 
izlietojuma konts un finanšu konts. 
Produktu un pakalpojumu imports un ekspor ts "pārējās pasaules" R O W (Rest of 
the World) tekošo operāciju kontā atbilstoši ap tver " r edzamo" preču un pakalpojumu 
ievešanu un izvešanu. " R e d z a m o " preču un paka lpo jumu sastāvs paredzēts 
starptautiskajos s tandartos. Ekspor tu novēr tē fob cenās (fob = brīvi uz kuģa; no 
angļu abreviatūras f.o.b. = free on board), importu - с if cenās (с if = cena. 
apdrošināšana, vedmaksa : no angļu abrevia tūras c.i.f. = cost, insurance, freight). 
(Krievu va lodā : / .о . b. = франко-борт, c.i.f. = стоимость, страховка, фрахт). 
1.2. Piedāvājuma, importa un iz l ie tojuma transakcijas 
Svarīga nacionālo kontu sastāvdaļa ir nacionālās ekonomikas piedāvājuma, importa 
un izlietojuma tabulas. Produktu agregētās vērtības mērījumu metodika 
neprofesionāļiem grūti izprotama un slēpj sevī daudzas nepilnības. Mēs savā pētījumā 
produktu vērtību, ko statistikas pārvalde noteikusi bāzes, ražotāja vai pircēja cenās, 
pieņemsim kā dotu un produktu vērtības novērtējuma pamatotību neanalizēsim. 
Zemāk parādīta p iedāvājuma, impor ta un izl ietojuma tabulu struktūra ( 1 . . 2. . 3. 
tabula) , kas atbilst ESA 95 s tandart iem [4. 44. 89, 146]. Pasvī t rosim, ka tabulu 
struktūra ir starptautiska kolekt īva darba saskaņots rezultāts un Latvijas Centrālajai 
statistikas pārvaldei nevajadzētu atteikties n o ESA 95 s tandart iem. 
/. tabula 
ESA 95 p i e d ā v ā j u m a tabula 
Supply T a b l e . E S A 95 
Industries 
(NACE rev. 1) Import 
Total 
supply at 
basic prices 
Trade and 
transport 
margins 
Taxes less 
subsidies on 
products 
Total supply 
at purchasers 
prices 
(1) (2) (3)=(1)+(2) (5) (6) (7)=(4)+(5)+(6) 
Products 
(СРЛ1 
( l i Output by 
product and by 
industry at basic 
prices 
1(11 (2) Total output by 
industry at basic 
prices 
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2. tabula 
ESA 95 importa iz l ie tojuma tabula 
Table of Import s , E S A 95 
Industries (NACE rev. 1) Final uses 2(1)+E(2) 
(1) (2) (3) 
Products 
(CPA) (I) For imported products: 
Intermediate consumption at 
cif values by product and by 
industry 
Final uses for imported products at cif 
values: 
by households; 
by NPISH: 
by government: 
gross fixed capital formation: 
changes in inventories: 
exports. 
ЕШ (2) Total intermediate 
consumption of imported 
products by industry Total final uses of imported products by type Total imports 
3. tabula 
ESA 95 i z l ie tojuma tabula 
Use Table , E S A 95 
Industries 
(NACE rev. 1) Final uses 2(1)+I(2) 
(1) (2) (3) 
Products (CPA) (1) Intermediate 
consumption 
at purchasers' prices by 
product and by 
industry 
Final uses at purchasers' 
prices: 
by households: 
by NPISH: 
by government: 
gross fixed capital 
formation; 
changes in inventories: 
exports. 
1(1) (-) Total intermediate 
consumption by 
industrv Total final use by type Total use 
compensation of employees; 
other net taxes on production: 
consumption of fixed capital: 
operating surplus, net 
(3) Components of value 
added by industry 
I (3 i (4) Vaiue added by industry 
КП+КЗ) 
1 
(5) Output by industry 
at basic prices 
Paskaidrojumi: 
NACE - General Industrial Classification of Economic Activities within the European Communities 
(MACE rev. I) saīsinājums. 
CPA - Classification of Products h Activity saīsinājums. 
NPISH - поп profit institutions sening households saīsinājums. 
Piedāvājuma un izl ietojuma tabulas ir abstrakti mode ļ i . Mode ļu pama tā ir 
p i e ņ ē m u m s par to. ka nacionālajā ekonomikā eksistē n industri jas, no k u r ā m katra 
ražo un piedāvā, kā ari izlieto ražošanā m produktus . Protams, iespējami nulles 
apjomi. Industriju un produktu klasifikācija internacionāli ir stingri s tandart izēta un 
definēta. Nacionālās ekonomikas industrijas ražošanas procesā ir saistītas savā 
starpā tehnoloģiskā ziņā. Papi ldus tam industrijas ar preču tirgus starpniecību 
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saistītas ar mājsaimriiecībārn un mājsaimniecības apkalpojošām bezpeļņas 
organizāci jām, ar valsts p i rkumu un valsts intervences (nodokļu un subsīdiju veidā) 
starpniecību saistītas ar valsti , ar darba t irgus starpniecību saistītas ar strādājošiem 
(darba alga) , ar īpašuma at t iecībām saistītas ar kapi tāl is t iem (dividendes, rente, 
augļi) , ar eksportu un importu saistītas ar ārējo pasaul i . Industrijas formē savu 
pamatkapi tā lu , pamatkapi tā ls nolietojas un zaudē savu vērtību ražošanas procesā. 
Piedāvājuma, importa un izl ietojuma tabulas lasāmas vertikāli un horizontāl i . 
Piedāvājuma tabula horizontāli rāda produktu p iedāvājuma (vērtības izteiksmē) 
rašanos. Piedāvājuma tabula vertikāli rāda produktu p iedāvājumu no industri jām. 
produktu piedāvājumu no importa, t i rdzniecības uzcenojuma ietekmi uz produktu 
vērtību, nodokļu ietekmi uz p rodukm vērtību. 
Izl ietojuma tabulai ir trīs kvadrant i , kas analogi input-output tabulas trīs 
kvadrant iem. 
1. kvadrants rāda. cik daudz no piedāvāta j iem p roduk t i em industrijas pērk 
ražošanas vajadzībām ( tehnoloģiskais s tarpizl ietojums (intermediate me)). 
2. kvadrants rāda. cik daudz p iedāvā to produktu pārpa l ikumu (gala p rodukm) 
pērk mājsa imniecības , valsts un mājsa imniec ības apkalpojošās bezpeļņas 
organizācijas, cik daudz tas tiek pirkts industriju pamatkapi tā la veidošanai , 
uzkrājumu veidošanai , cik daudz eksportē ts pārdošanai ārzemēs. Šos darījumus 
izl ietojuma tabulā pieraksta r indā kā tiešo bi lanci : totālais produkta p iedāvājums = 
industriju nopirktais tehnoloģiskais s ta rpprodukts - pārdotais gala produkts . 
3. kvadrants satur p iev ienoto vērtību. 
Daļu no naudas, ko industrija gūst. pārdodot tās piedāvātos saražotos produktus, 
industrija izlieto, pērkot produktus (tehnoloģiskais starpprodukts), kompensējot 
pamatkapitāla patēriņu, samaksājot par importētiem produktiem. Pārpalikumu (neto 
pievienoto vērtību) nozare tērē šādi: maksā ražošanas nodokļus (bet saņem subsīdijas), 
maksā darba algas, dividendes, renti, augļus. Šos darījumus izlietojuma tabulā pieraksta 
kolonnā kā duālo bilanci: totālais piedāvājums = nopirktais tehnoloģiskais starpprodukts 
- pamatkapitāla patēriņš - apmaksātais imports - neto pievienotā vērtība. 
Mūsu secinājums ir sekojošs. P iedāvājuma, impor ta un izl ietojuma tabulas, kas 
strukturizētas pēc ESA 9? metod ikas , satur informāciju un implicītas sakarības, kas 
var tikt izmantotas matemāt i skā mode ļa "p iedāvā jums- impor t s - i z l i e to jums" 
konstrukcijai . Šādu model i nacionālas vaļējas e k o n o m i k a s informatīvai analīzei var 
izmantot vēl sekmīgāk nekā tradicionālo i z l i e to juma- iz la ides model i . 
2. Nacionālo kontu informācijas struktūra, terminoloģija, 
rādītāju interpretācijas 
Latvijas Republ ikas Centrālās stat ist ikas pārva ldes kompi lē tās nac ionālo kontu 
informācijas struktūras izpratne un rādītāju interpretācijas daļēji pamatojas uz 
fundamentālajām A N O un Eurostat g r āma tām [ 1 - 7 ] . Izmantojot izdevību, 
a tz īmēsim, ka ar tu lko jumiem [6: 7] veikts liels un nep iec iešams darbs ekonomikas 
latviskās terminoloģijas izstrādē. Profesionāļ i , kas strādā ekonomikas zinātnē, 
izglītībā un vadībā, sas topas ar tik i evē ro jamām terminoloģi jas grūt ībām, ka nereti 
spiesti lietot angl iskus terminus. 
Avoti [1-7] ir principiāli nozīmīgi nac ionā lo kon tu s is tēmas plašā lietojuma 
tālākam progresam ekonomikas z inā tnē , e k o n o m i k a s izglītībā un ekonomikas 
vadībā, j o šajās grāmatās radīts s tarptautiski sakrit īgs ietvars, kurn piel ieto, lai 
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sistemātiski un detalizēti raksturotu reģiona, valsts vai valstu grupas totālo 
ekonomiku , tās sas tāvdaļas un tās sasaistes ar ci tām totā lām ekonomikām. Grāmatās 
dotas izsvērtas un aprobētas ekonomikas j ēdz ienu definīcijas, dota unificētu 
apz īmējumu sis tēma, kuras izpratni atvieglo sasaistei ar t radicionālo anglisko 
terminoloģi ju un apz īmējumiem. Minē tās grāmatas atjaunina jau aizmirstās 
matemāt i skās precizi tātes tradīcijas. P iemēram, tajās sas topam matemāt i skas 
sakarības, precīzas definīcijas. Jūs izprotat kvant i ta t īvu ekonomisku rādītāju, ja 
zināt, kā to mēra. Informatizācijai nep iec iešama matemat izāc i ja . tāpēc var droši 
prognozēt , ka matemāt i skā kultūra Eurostat literatūrā nāko tnē attīstīsies vēl vairāk. 
Mūsu pētījumā grāmatas [1-7] ir uzlūkojamas kā rokasgrāmatas . Pētījuma viela и 
plaša, tāpēc veikt pētījumu un iztirzāt pētījuma idejas un rezultātus bez grāmatās [1­7] 
dotā konceptuālā ietvara, rādītāju definīcijām, apzīmējumiem, pamatsakar ībām nav 
iespējams. AN О un Eurostat izstrādes, kas atspoguļojas šajās grāmatās, savā pētījumā 
p ieņemam kā dotas un pilnībā balstāmies uz £5.4 95 standartiem. 
Publicētās izlietojuma un importa tabulas Latvijā tiek veidotas pēc .products by 
products" principa, atšķirībā no ESA 95 standartiem atbilstošās 2. un 3. tabulas, kas 
veidotas pēc .products bv industries" principa. Mēs vēlētos izmatot srniktūru ^products 
by industries". Tāpēc pagaidām piedāvājuma, importa un izlietojuma modeli no Latvijas 
Republikas Centrālās statistikas pārvaldes publicētās Latvijas nacionālo kontu 
informācijas izveidot nevaram. Ilustrācijai izmantosim nosacītu ESA 95 piemēru. 
3. Ekonomisko rādītāju agregācijas līmenis un interpretācijas 
piedāvājuma-importa-izlietojuma informatīvajā analīzē 
Pētījuma pirmais uzdevums bija izvēlēties e k o n o m i s k o rādītāju agregācijas 
pakāpi un līdz ar to arī interpretāciju detalizācijas pakāpi . Piedāvājuma, importa un 
izl ietojuma informatīvās analīzes reālu ieviešanu p raksē apgrūt ina skaitļu un 
interpretāciju lielais daudzums . 
Iepazīstoties ar liela apjoma g rāma tām [ 1 - 7 ] . k ļuva skaidrs, ka nespēsim 
izmantot pārāk detal izētus ekonomikas raksturotā j l ie lumus un jā izvēlas kompromisa 
variants. Ar neveiksmi beigtos mūsu mēģinā jums popular izēt pārāk detalizētas 
ekonomiskās informācijas izmantošanu, tāpēc p iedāvājuma, importa un izlietojuma 
informatīvajā analīzē rekomendē jam izmantot tabulas ar 15 nozarēm, kas saskaņā ar 
vispārējo ekonomiskās darbības klasifikāciju N A C E apzīmētas kā А, В О. 
Abrevia tūra N A C E lietota kā General Industrial Classification of Economic 
Activities within the European Communities (NACE rev. I) saīsinājums. 
A = Lauksa imniec ība , medniec ība un mežsa imniec ība 
В = Zvejniecība 
С = Ieguves rūpniec ība un karjeru izstrāde 
D = Apstrādes rūpniecība 
E = Elektroenerģija , gāzes un ūdens apgāde 
F = Būvniecība 
G = Vairumti rdzniec ība un mazumti rdzniec ība , au tomobi ļu , motociklu, 
individuālās l ietošanas pr iekšmetu un sadzīves aparatūras un iekārtu remonts 
H = Viesnīcas un restorāni 
I = Transpor ts , g labāšana , sakari 
J = Finanšu starpniecība 
K. = Operāci jas ar nekus tamo īpašumu, n o m a un cita komercdarb ība 
L = Vals ts pārva lde un aizsardzība, obligātā sociālā apdrošināšana 
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M = Izglītība 
N = Vesel ība ил sociālā aprūpe 
О = Pārējie komunāl ie , sociālie un individuāl ie pakalpojumi 
FISIM = Netieši noteiktā finanšu paka lpo jumu vērtība. 
Ja nepieciešams. N A C E klasifikācijas detalizētā struktūra ļauj iegūt kodu А. В 
О saturīgas interpretācijas. Piemēram, kods A strukturizēts kā A01 = lauksaimniecība, 
medniecība un ar to saistītie pakalpojumi: A02 = mežsaimniecība, kokmateriālu 
sagatavošana un ar to saistītie pakalpojumi. Kods A 0 1 savukārt strukturizēts kā A01 .1 . 
A01.2. A01 .3 . АО 1.4. A01.5 ar atbilstošiem apakškodiem A 0 1 . 0 1 . i l A01.50, bet 
kods A 0 2 strukturizēts kā A02.0 ar apakškodiem A 0 2 . 0 1 . A02.02 . Tādējādi N A C E 
klasifikators dod matenālu saturīgai koda A izpratnei [4. 8]. 
Produktu klasifikācijā abreviatūra C P A lietota kā Classification of Products by 
Activity saīsinājums. 
Mode ļa , ,p iedāvājums- impor ts - iz l ie to jums" ' sākotnējā versijā izvēlamies lietot 
agregētus kontus , ar k u n e m saistīsim arī m o d e ļ a main īgos . 
Konti piedāvājuma tabulā: 
P.7 = Preču un paka lpojumu imports (CIF) cenās : (cif = cost, insurance, freight: 
izmaksas, apdrošināšana, vedmaksa) 
P.118 = Tirdzniecības un transporta uzceno jums 
D.21 - D.31 = Produktu nodokļi mīnus p roduktu subsīdijas. 
Kontu D . 2 1 . D.31 apakškont i ļauj labāk izprast nodokļu un subsīdiju struktūru. 
P iemēram. 
D.211 = Produktu p ievienotās vērt ības tipa nodokļ i (VAX) 
D.212 = Importa nodokļ i un nodevas bez V A T 
D.213 = Eksporta nodokļi 
D .214 = Produktu nodokļ i bez V A T . impor ta un ekspor ta nodokļ iem 
D.311 = Importa subsīdijas 
D.312 = Eksporta subsīdijas 
D.319 = Pārējās subsīdijas produkt iem. 
Kont i izlietojuma tabulā. 
2. kvadrants satur gala izlietojuma detal izāci ju: 
P .3(S14) = Mājsa imniec ību gala patēr iņa izdevumi 
P.3(S15) = Bezpe ļņas organizāciju gala patēr iņa izdevumi 
P.3CS 13) = Valsts pārva ldes iestāžu gala patēr iņa izdevumi 
P.51 = Kopējā pamatkapi tā la veidošana 
P52/53 = Krājumu izmaiņas un vērtslietu iegāde 
P.6 = Preču un paka lpo jumu eksports . 
3. kvadrantā ir sekojoši konti . 
Konts , ko izmantos im p r o d u k m ražošanas izmaksu aprēķ inam: 
К. 1 = Pamatkapi tā la patēriņš 
D . l = Atlīdzība nodarbinātaj iem 
D.29 = Ražošanas nodokļ i 
D.39- = Ražošanas subsīdijas 
B 2 . n - B . 3 n = Darbības tīrais rezultāts plus j auk ta i s tīrais i eņēmums. 
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Centrālais ekonomikas jautājums tūlīt pēc tehnoloģi jas ir neto pievienotās 
vērtības sadale starp valst i , darbu un kapi tālu. Ne to p iev ienotā vērtība = nodokļ i -
darba alga - kapitāla peļņa (d iv idendes , augļi , rente) . Ne to pievienotās vērtības 
analīzei i zmantos im kontus D . l , D .29 . D 3 9 - un kontu B 2 . n - B . 3 n , kurā apvienota 
kapitāla peļņa. 
Lai varētu izprast nacionālās ekonomikas funkcionēšanas zemo efektivitāti un 
darba t n g u s funkcionēšanu, jālieto detal izētāki konti . P i rmkār t , materiālā ražošana 
un reāl ie produktīvie paka lpojumi jānodala no spekula t īv iem neprodukt īv iem 
darī jumiem un nevajadzīgas s tarpniecības , kas dod pe ļņu , bet vājina mater iā lās 
ražošanas iespējas; otrkārt , neto pievienotajā vērtībā skaidri j āno rāda piecas 
sastāvdaļas: darba alga. nodokļ i , rente, augļi , d ividendes . 
Konti importa izl ietojuma tabulā sasaucas ar kon t i em izlietojuma tabulā un 
apzīmēti ar burtu 
P.3i(S 14) = Mājsa imniecību gala pa tēr iņa izdevumi 
P.3i(S15) = Bezpe ļņas organizāciju gala patēr iņa izdevumi 
P.3i(S 13) = Valsts pārva ldes iestāžu gala patēriņa izdevumi 
P.5i = Kopējā pamatkapi tā la ve idošana 
P .52 '53i = Krājumu izmaiņas un vērtsl ietu iegāde 
P.6i = Preču un paka lpo jumu eksports . 
Starpnozaru bi lancēs principiāl i lietoja divu ve idu cenas : ražotāja cenas un gala 
patēriņa cenas. Nacionāla jos kontos cenas klasificē šādi: faktoru vērtība, bāzes cena 
jeb pamatcena . ražotāja cena. pircēja cena j e b gala patēr iņa cena. 
Ar p ieņemto kontu izvēli p iedāvājuma tabula, impor ta tabula un izlietojuma 
tabula ir samērā pārska tāma. Uz lūkos im šīs tabulu formas kā pētījumu pamat formas , 
kas var tikt izmantotas kā nacionālās ekonomikas m a k r o e k o n o m i s k ā s analīzes 
instruments . 
Izl ietojuma tabulā īpaši izdalām sekojošas daļas: 
1. Tehnoloģiska is nacionālais s ta rpprodukts ; pamatkapi tā la izl ietojums K . l . 
2. Ne to pievienotās vērtības k o m p o n e n t s : at l īdzība nodarbinātaj iem D.l 
(svarīgākais soc iā lekonomiska is rādītājs). 
3. Ne to pievienotās vērt ības k o m p o n e n t s : nodokļ i D .29 plus subsīdijas D 3 9 -
(valsts intervences ie tekmē esoši rādītāji). 
4. Neto pievienotās vērtības k o m p o n e n t s : kapi tā l is tu ienākumi - rente, 
rūpnieciskā peļņa, augļi kā darbības tīrais rezultāts plus j auk ta i s tīrais 
i eņēmums B . 2 n - B . 3 n . 
5. Ne to pievienotās vērtības komponen t s : mājsa imniec ību gala patēriņa 
izdevumi P .3(S14) . 
6. Pievienotās vērt ības izl ietojuma svarīgs regulē jams k o m p o n e n t s : valsts 
pārvaldes iestāžu gala patēr iņa i zdevumi P.3(S 13). 
7. Pievienotās vērt ības izl ietojuma svarīgs k o m p o n e n t s : preču un paka lpojumu 
eksports P.6. 
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4. ESA 95 piedāvājuma, izlietojuma un importa tabulu nosacīts 
piemērs 
Lai parādītu p iedāvājuma, importa un izl ietojuma mode ļa kons t ruēšanas 
pr incipus , izmantosim p iemēru no ceturtā [4] l i teratūras avota pārveidotā un 
papildinātā formā. 
P ieņemsim, ka nacionālā ekonomika sastāv no 5 indus tn jām. kas pēc N A C E 
kodētas kā А. В . C. D . E. Produkt i pēc C P A arī kodēti kā А. В . C. D. E. 
4. tabula 
ESA 95 piedāvājuma tabula (nosacīts piemērs ) 
The Supply Table of E S A 95 (fictious example ) 
NACE 
PCA A В С D Е Р.7 Р.118 D.212 TSpp 
A 98 з 0 0 0 20 12 1 134 
В 1 198 1 0 0 4 0 14 з 2 5 ? 
С 1 0 69 0 ļ 15 0 13 100 
D 0 0 0 39 0 0 -26 0 13 
E 0 0 0 0 14 0 0 0 14 
Total 100 201 70 39 16 7S 0 17 518 
5. tabula 
ESA 95 importa iz l ietojuma tabula (nosacī ts p iemērs ) 
The Lse Table of Imports , E S A 95 (f ict ious example ) 
NACE 
CPA А в с D Е 
P.3(S14)i P.3(S15H P.3(S13)i Р.5П Р.52 53i P.6i TUipp 
A -i 0 1 4 0 5 1 i 0 -> 20 
В •> 0 4 2 5 4 0 6 з 2 9 40 
С 0 0 1 0 0 0 1 з 4 0 15 
D 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
Е 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
Total - 0 6 6 5 9 з 11 i 9 12 ^5 
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6. tabula 
ESA 95 iz l ie tojuma tabula (nosacīts piemērs) 
T h e Use Table of E S A 95 (fictious example) 
NACE 
CPA А В С D Е P.3(S14) P.3(S15) P.3(S13) Р.51 P. 5 2''53 P.6 TUpp 
A 30 5 11 0 3 52 0 0 0 30 134 
В 5 70 12 2 5 74 0 40 45 257 
С 10 20 15 11 0 27 0 з 4 0 10 100 
D 1 -1 1 i 0 0 0 0 0 13 
Е 0 0 0 0 0 2 1 5 0 0 0 8 
D.1 23 60 16 9 6 114 
D.29 4 9 "1 1 1 17 
D.39- -1 -1 0 0 0 _i 
К.1 3 6 2 Л 0 13 
В.2п+В.3п 25 30 10 9 0 74 
Total 100 201 70 39 16 157 1 10 44 85 728 
Paskaidrojumi: 
TSpp - total supply (totālais produktu piedāvājums pircēju cenāsi. 
TU - total use (totālais izlietojums pircēju cenās) 
Piedāvājuma, importa un iz l ie tojuma matemāt i sko modeli ļauj izveidot 
fundamentālās ekonomikas l īdzsvara identi tātes, kas tiek izmantotas modeļa 
konstrukcijā. 
Katram produktam ir spēkā pamat ident i tā te : Supply = Use. 
(1) produkta p iedāvājums = produkta izlietojums. 
Katrai industrijai ir spēkā pamat ident i tā te : 
Total supply = Total intermediate use plus value added. 
(2) industrijas totālā izlaide bāzes cenās = produktu tehnoloģiskais 
starpizl ietojums pircēju cenās + p ievienotā vērtība. 
P iemēram, produkta a totālais p iedāvā jums ir v ienāds ar produkta a totālo 
izl ietojumu TS(a) = 134. TU(a ) = 134. 
Industrijas A totālais p iedāvājums ir vienāds ar industrijas A totālo 
starpizl ietojumu plus industrijas A bruto p iev ien to vērtību: 100 = 46 - 54. 
total supply TS(A) = 1 0 0 : total intermediate use T IU(A) = 46 : gross value 
added V A ( A ) = 54. 
Bieži nākas lietot bruto pievienotās vērtības un ne to pievienotās vērtības 
jēdzienus . 
Bruto pievienotā vērtība (Gross value added): 
pamatkapi tā la izl ietojums - darba alga strādājošiem - ražošanas nodokļ i -
ražošanas subsīdijas + neto operāciju peļņa: 216 = 13 - 114 - (17 - 2) - 74. 
Neto pievienotā vērtība (Net value added): 
darba alga s trādājošiem - ( ražošanas nodokļ i - ražošanas subsīdijas) - neto 
operāciju pelņa; 203 = 114 + (17 - 2) - 74. 
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Iekšzemes kopproduktu GDP varam izteikt daudzos veidos. Katra G D P 
izteiksme ļauj paskatīt ies uz šo agregēto rādītāju no cita redzes punkta un ir saistīta 
ar noteiktu interpretāciju. Iz te iksmes bieži ir svar īgākas nekā pa ts agregētais rādītājs, 
īpaši derīgas tās ir ekonomikas studijās. 
Šajā p iemērā G D P = 233 . 
GDP = gala izlietojuma summa mīnus impor t s : 233 = 308 - 75. 
GDP = Total final uses - Total imports. 
Detalizētāk šo vienādību var rakstī t formā: 
233 = (157 - 1 - 16) - (44 - 5) - 85 - 75 . 
Viegli interpretēt ari vienādību: 233 = 518 - (46 + 97 - 40 - 18 + 9) - 75. 
GDP = izlaide - s tarpizl ietojums - impor tē to produktu nodokļ i ; 
233 = 426 - 210 - 17. 
GDP = Total output - Total intermediate use - Taxes and duties on imports. 
GDP = pamatkapi tā la patēriņš - ( ražošanas nodokļ i - ražošanas subsīdijas) -
importēto produktu nodokļ i -r darba a lga nodarbinā ta j iem - ne to operāciju peļņa: 
233 = 13 + ( 1 7 - 2 ) - 17 1 1 4 - 7 4 . 
GDP = Consumption of fixed capital + (Taxes on production - Subsidies on 
production) - Taxes and duties on imports - Compensation of employees •+• Net 
operating sutplus. 
No minētajām pamatsaka r ībām va ram iegūt ci tas vienādības, kas noderīgas 
ekonomiskajā analīzē. 
Bi lances , kas saistās ar 1.. 2. un 3 . tabulu, parasti ir j au not ikušā a tspoguļojums, 
tās ir atskaites bi lances par pagājušu laika per iodu. T o m ē r 1., 2. un 3. tabula var 
saturēt ari p rognozes bi lances par la ika per iodu nākotnē . ī pašu interesi izraisa gala 
produkta izl ietojums un ne to pievienotā vērt ība, kā arī eksports un imports . Tieši šīs 
tabulu daļas pastiprināti jāpēta un jāana l izē , j o tur meklē jams valdības 
sociā lekonomiskās pol i t ikas l ēmumu pamato jums . 
5. Piedāvājuma, importa un izlietojuma informatīvās analīzes 
tehnoloģijas 
5.1. Atskaites per ioda p iedāvājuma, impor ta un iz l ietojuma tabulu 
deskriptīvā analīze 
Deskriptīvā e k o n o m i k a pēta to , kas bija un ir. 1.. 2. un 3. tabula ar savām 
pamatsakar ībām p iemēro ta deskriptīvās e k o n o m i k a s pēt ī jumiem, j o satur lielu 
daudzumu sabalansēm kvantitatīvu rādītāju, ko viegli interpretēt. P i emēram, var 
interesēties par nodokļu un subsīdiju konkrē to noz īmi , par valsts pārvaldes 
i zdevumiem, par mājsaimniecību patēr iņa i zdevumiem, par eksporta vektoru, par 
importa struktūru, par darba algas a p j o m i e m (ņemot vērā arī strādājošo skai tu) un 
relatīvo l ielumu, par kapi tāla peļņas vektoru saistībā ar pamatkapi tā la nolietošanās 
vektoru. Izmantojot tabulas datus, var aprēķināt dažādas att iecības, kas viegli 
interpretējamas. Minēt ie ekonomisk ie rādītāji ir bagāt i ar saturu, bet diemžēl 
ekonomiskajā anal īzē izmantot i nepie t iekami . Tas arī sapro tami , jo 
pirmsinformātikas per iodā populāri bija galēji agregēt i makroekonomisk i rādītāji. 
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Piedāvājam plaši lietot vektorus un mat r icas , kuru komponen t i ir vidēji agregeti 
makroekonomisk i rādītāji. 
5.2. P i e d ā v ā j u m a , importa un iz l i e tojuma tabulu j u t ī g u m a analīze. 
Ba lansēšanas metodes 
Piedāvājuma, importa un izl ietojuma tabulas dod iespēju veikt plašus 
kompara t īvās statikas pēt ī jumus. Pēt ī jumu ideja koncepmāl i ir vienkārša: prot i , ja 
eksperti p rognozē kādu tautsaimniecības rādītāju izmaiņu, tad. no j auna sabalansējot 
tabulas, m ē s varam gūt priekšstatu par nep i ec i e šamām citu rādītāju izmaiņām. 
Tipiska what if interaktīvās analīzes idejas realizācija. A r tās palīdzību var censties 
novērtēt , kādas sekas izraisa Latvijai ārēju apstākļu radītās eksogēno rādītāju 
izmaiņas , p i emēram, impor tē to enerģēt isko resursu padārdz ināšanās , kā ari to . kādas 
sekas izraisa Latvijas vadības lēmumi ekonomikā , p i emēram, l ēmums par izglītības 
f inansēšanas paliel ināšanu. Nenoteikt ība pal iek, tomēr s is tēmpieeja nosaka robežas , 
samazinās kļūdainu subjektīvu secinājumu un spr iedumu iespēja. 
Piedāvājuma, importa un izl ietojuma ma temāt i sko model i va ram sastādīt, 
neizvirzot nekādus p i eņēmumus . Tādā gadījumā ar katras 4., 5. un 6. tabulas 
pr imāro rūtiņu asociējam main īgo . Mode l i s tad sastāv n o iepriekš mmēta jām 
fundamentāla jām vienādībām. Produktīvi ir ari cenu izmaiņu ietekmes pētījumi. 
Perturbāciju rezultātā izjaukto līdzsvaru at jauno, izmantojot l ineāro vai kvadrāt isko 
p rog rammēšanu , uzstādot papi ldus nosac ī jumus par ma in īgo rūtiņu pieļaujamo 
vērtību diapazoniem. 
Eurostat lielu nozīmi velta tabulu ba lansēšanas me todēm. Grāmatas nodaļā 
"Part В: Extensions and Applications" [4. 263—386) aplūkotas dažādas balansēšanas 
metodes , p iemēram, Lagranža metode , m a z ā k o kvadrātu metode . Eurostat metode 
un citas. Atz īmēs im, ka j a u 1992. gadā A. Jaunzems un M. Šmulders Latvijas 
Universi tātē neliela L Z P granta ietvaros pētīja iz l ie to juma­ iz la ides informatīvās 
analīzes j au tā jumus un savā darbā [8] publ icēja ideju par ekspertu realizētas tabulu 
balansēšanas metodes augl īgumu i z l i e to juma­ iz la ides informatīvajā analīzē, kas 
atšķiras no minēta jām Eurostat metodiska jā mater iā lā p iedāvāta jām metodēm. 
Grūtības rada tas. ka. balansējot tabulas, j ā rēķ ina opt imizāci jas uzdevums ar 4 0 0 0 -
5000 mainīgaj iem, kā ari tas . ka tabulas sabalansēt var bezgalīgi daudzos veidos, 
tāpēc jāprot pamato t tā vai cita izvēle. 
Izmantojot klasiskās Ļ e o n t j e v a - S t o u n a - N e i m a n a me todes , main īgo skaits ir 
mazāks , tot ies p i eņem linearitātes pos tu lā tus par industr i jām atbilstošu relatīvi 
noturīgu izlaides s t ruktūrvektoru un iz l ie tojuma stTuktūrvektoru esamību. 
5.3. P i e d ā v ā j u m a , importa un iz l ie tojuma tabulu informatīvās analīzes 
tehnoloģijas l inearitātes aks iomu gadī jumā 
Pieņēmums par tiešā izl ietojuma koeficientu relatīvu noturību ļāva izveidot 
klasiskās input-output pēt ī juma tehnoloģijas, kas saistās ar V. Ļeontjeva un R. 
Stouna vārdu. Šis p i e ņ ē m u m s balstās uz priekšstatu pa r to , ka tehnoloģijas ātri 
nemainīsies . Tiešās izlaides un tiešā izl ietojuma koeficientu izmantošana dod iespēju 
konstruēt l ineārus mode ļus - tiešo un duālo. 
Ari p iedāvājuma, impor ta un izl ietojuma informatīvās anal īzes tehnoloģi ja var 
tikt balstīta uz p i eņēmumu par tiešā izl ietojuma koeficientu relatīvu stabilitāti. 
Izmantojot p i e ņ ē m u m u s par industriju p iedāvā juma struktūras un izlietojuma 
stmktūras relatīvu stabilitāti , ieviešam industriju izlaides un izl ietojuma 
struktūrvektoru jēdz ienus . 
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Konkrētās industrijas izlaides s t ruktūrvektors ir v ienāds ar industrijas izlaidi, ja 
industrijas raksturīgais produkts ir v ienāds ar 1. šajā gadī jumā sacīsim, ka mdustri ja 
strādā ar intensitāti 1. P i emēram, industri jas A darbības intensitātei 1 atbilst izlaides 
struktūrvektors ( 1 ; 1/98; 1/98; 0; 0 ) T . 
Šīs industrijas izl ietojuma s t ruktūrvektors ir v ienāds ar industrijas izlietojumu, 
j a industrija strādā ar intensitāti 1. P i emēram, industri jas A darbības intensitātei 1 
atbilst izl ietojuma s t ruktūrvektors (30 /98 ; 5/98; 10/98; 1/98; 0 /98; 23 /98 ; 4 /98 ; -
1/98; 3 /98; 25/98) 1". 
Piedāvājuma, impor ta un iz l ie tojuma tiešajā mode l ī atslēgas mainīgie ir 
industriju darbības intensitāte un dažādu kategori ju patērētāju gala produkta 
izlietojuma intensitāte. Industri ju darbības intensitāte un izl ietojuma intensitāte 
ģenerē p rodukm piedāvājumu, iz l ie tojumu, importu . 
P iedāvājuma-impor ta- iz l ie to juma duālajā mode l ī a ts lēgas mainīgie ir iekšzemes 
produktu agregētās cenas , importē to p r o d u k m agregētās cenas , eksportēto produktu 
agregētās cenas. 
5.4. Sal īdzinošā statistika ne l ineārā p i e d ā v ā j u m a , importa un iz l ietojuma 
modelī 
Svarīgi nacionālās ekonomikas pēt ī jumi saistās ar tiešā p iedāvājuma un tiešā 
izlietojuma koeficientu izmaiņu, kad būt ībā mēs a t sakāmies no linearitātes 
aksiomas. Analīt iski vispār īgā veidā pētīt p iedāvājuma, importa un izl ietojuma 
modeli , uzlūkojot koeficientus par main īg iem, ir sarežģīt i . Pretstatā analītiskajai 
pieejai mēs p iedāvājam empīr iskus informat īvus pē t ī jumus , kas ar datoru viegli 
realizējami interaktīvā režīmā. Ris inām, p i e m ē r a m , sekojošus e lementāro 
perturbāciju sa l īdzmošās statitikas u z d e v u m u s , kas viegli interpretējami: 
1) sabalansēt trīs tabulas no jauna, j a trešās industri jas otrā produkta tiešā 
p iedāvājuma koeficients palielinājies par 5 % . ceteris paribus: 
2) sabalansēt trīs tabulas no jauna , ja t rešās industr i jas otrā produkta tiešā 
izlietojuma koeficients samazināj ies par 5 % . ceteris paribus: 
3) sabalansēt trīs tabulas no jauna, ja trešās industr i jas otrā produkta importa 
izlietojums palielinājies par 5%. ceteris paribus. 
4) sabalansēt trīs tabulas no jauna , j a otrā p rodukta eksporta cena paliel inās par 
5%. ceteris paribus. 
Ja mūsu pr iekš l ikumi gūs atbalstu, l ietotājam draudzīgi p rogrammproduk t i 
p iedāvās plašas interaktīvas what if p iedāvā juma, importa un izlietojuma 
informatīvās analīzes iespējas. 
Secinājumi un priekšlikumi 
Laikā, kad Latvijas valdība deklarējusi virzību uz ekonomiku , kas balstīta uz 
z ināšanām, aktuāla kļūs t problēma par stat ist iskās informācijas padzi ļ inātu 
informatīvo analīzi . Plaši lietotie galēji agregēt ie m a k r o e k o n o m i s k i e rādītāji " IKP". 
,.reālais IKP'". ,.IKP deflators" , , .patēriņa cenu indekss" - ir nepie t iekami un pat 
maldinoši nacionālas ekonomikas izpratnei , anal īzei , p rognoze i un vadībai. 
Nepieredzētas informātikas attīstības aps tākļos nep iec i e šams izmantot detal izētākus 
nozaru tehnoloģiskā s tarpprodukta , gala p roduk ta izl ietojuma, p ievienotās vērtības 
izlietojuma kvanti tat īvus rādītājus. 
Piedāvājuma, impor ta un iz l ie tojuma „ p r o d u k t i - n o z a r e s " ve ida tabulas , kas 
strukturizētas pēc ESA 95 s tandart iem, satur informāciju un implicītas sakarības, kas 
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var tikt izmantotas matemāt i skā mode ļ a „p i edāvā jums- impor t s - i z l i e to jums" 
konstrukci jai . Šādu mode l i var izmantot nac ionālas vaļējas ekonomikas informatīvai 
analīzei vēl sekmīgāk nekā tradicionālo iz l i e to juma- iz la ides modei i . 
Rekomendē jam izmantot ESA 95 p iedāvā juma, impor ta un izl ietojuma tabulu 
pamat formas , kas ir samērā pā rska tāmas un kuru rādītāji interpretējami daudz 
saturīgāk nekā galēji agregēt ie m a k r o e k o n o m i s k i e rādītāji. P iedāvājuma, importa un 
izl ietojuma mode ļa struktūra un b i lances vienādības ierobežo interpretāciju, 
novēr tē jumu un p rognožu patvaļu. 
Būtu vē lams , lai Latvijas Repub l ikas Centrālā stat ist ikas pārvalde Latvijas 
Nacionā lo kontu importa un izl ietojuma tabulas ve idotu nevis pēc „p roduk t i -
p roduk t i " pr incipa, bet pēc . .p rodukt i -nozares" pr incipa, j o tas atvieglos vērtīgās 
informācijas interpretāciju un s tarptaut iskas sal īdzināšanas iespējas. 
Jāpanāk, lai p iedāvājuma, impor ta un izl ietojuma informatīvās analīzes 
tehnoloģijas , kas realizētas ar l ietotājam draudzīgu p rog rammproduk tu palīdzību, 
ekonomis t iem, valdības eksper t iem, docētā j iem un ci tām ieinteresētām personām 
kļūst par pieejamu un izprotamu e k o n o m i s k ā s anal īzes ins t rumentu galēji agregēto 
m a k r o e k o n o m i s k o rādītāju vietā. Tas sekmētu būtisku progresu ceļā uz z ināšanām 
balstītu Latvijas ekonomikas makroanal īz i un makroregu lēšanu . 
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Supply Table. Use Table and Import Table of the European System 
of Accounts and Supply-Import-Use Mathematical Model 
Summary 
The Latvian Bureau of Statistics dur ing some years has collected the Nat ional 
Accounts information according s tandards of the European System of Accoimts 
E S A 95 . The National Accounts conta ins supply , import and use interact ion tables 
and symmetr ic input-output table as well . By uti l izing input-output tables as 
information basis it is poss ible to create well k n o w n classical input-output 
mathemat ica l model useful for analysis and forecasts of e conomy . In this paper, we 
offer the concept of supply- impor t -use mode l , cons t ructed by core of the supply, 
import and use tables, which also would be useful for mon i to r ing and unders tanding 
of nat ional economic from compara t ive static 's point of v iew. The supply- import -use 
information system with he lp of the software friendly for users will a l low improving 
the quality of decis ions in the fields re la t ing to nat ional economic structure and 
therefore the project is topical also with respect to i m p r o v e m e n t of the culture of 
political and economical decis ion m a k i n g in Latvia . W e hope that our modest 
research will become the first step for impor tant project "Knowledge based 
management economy of Latvia" exact ly co r respond ing to the declared by the 
Latvian government s trong orientat ion to the k n o w l e d g e based economy. 
This research is supported of the Latv ian Counc i l of Sc ience (grant 
No. 04.1357) . 
Key w o r d s : European System of Accounts E S A 95 . symmetr ic input-output table, 
supply table, use table, import table, supply-import-use model , comparat ive statistics. 
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Korporatīvās pārvaldības principu 
ievērošanas mehānismi 
The Mechanisms for Compliance with 
the Corporate Governance Principles 
Lelde Kie la -Vi ļumsone 
SIA ,.Dalkia Latvia" 
Vaļņu iela l .Rīga. LV-1050 
E-pasts: lkielafedalkia.lv 
Pateicoties 21. gs. sākumā plašu publicitāti ieguvušajiem korporatīvajiem skandāliem, tika 
izstrādāti korporatīvās pārvaldības principi, lai novērsm negodīgu amatpersonu rīcību un 
nodrošinām efektīvāku un caurskatāmāku uzņēmumu pārvaldību. Principu ievērošana lielā 
mērā ir atkarīga no efektīvas korporatīvās pārvaldības mehānismu ietekmes. Šī raksta mērķis 
ir sniegt vispārīgu ieskam par korporatīvās pārvaldības principu nozīmi publisku akciju 
sabiedrību pārvaldībā, izskaidrojot korporatīvās pārvaldības pamatprincipus un to ieviešanas 
vēsturi, kā ari raksturojot galvenos korporatīvās pārvaldības mehānismus, ar kuru starpniecību 
tiek īstenota principu ievērošana un uzraudzība. Pētījumā tiek veikta literatūras analīze, 
pielietojot monogrāfisko jeb aprakstošo metodi. 
Atslēgvārdi: korporatīvās pārvaldības principi, publiska akciju sabiedrība, uzņēmums, 
pārvaldības mehānismi. 
Ievads 
Korporat īvā pārvaldība j eb uzņēmumu pm-valde ir sal īdzinoši j a u n a ekonomikas 
j oma . kas pēta publisku akciju sabiedrību ( turpmāk tekstā - u z ņ ē m u m u ) vadības 
procesus , definē opt imālas u z ņ ē m u m u struktūras vadlīni jas , lai tiktu ievērot i un 
sabalansēti akcionāru, u z ņ ē m u m a vadības un citu ie interesēto personu mērķ i ar 
uzņēmuma mērķ iem. Korporat īvās pārvaldības fenomens pastāv līdz ar publisku 
akciju sabiedrību izveidi, un laika gaitā tas ir attīstījies atkarībā no ka t ras valsts 
sociā lekonomiskajām un poli t iskajām iez īmēm, uzņēmējdarb ības vides specif ikas un 
l ikumdošanas . 
Latvijā korporat īvās pārvaldības j o m a n kļuvusi aktuāla tikai sal īdzinoši nesen, 
pateicoties privatizācijas p rocesam valstī, kad tika izveidotas publ iskas akciju 
sabiedrības, kā arī pateicot ies fondu biržas lomai kapitāla t i rgus organizēšanā. 
Līdz ar iestāšanos Eiropas Savienībā Latvijas u z ņ ē m u m i e m pavērās daudz 
lielākas iespējas piesaistīt ārvalstu kapi tā lu, tajā pašā laikā tas arī noz īmēja 
l ikumdošanas p i lnveidošanu un korporat īvās pārvaldības augs to standartu ieviešanu 
atbilstoši Eiropas Savienības tiesību pr inc ip iem un praksei , lai ārvalstu inves tor iem 
pieaugtu uzticība Latvijas kapitāla t i rgum. T o m ē r ir pagājis pav i sam īss la ika posms 
kopš kapitāla tirgus izveides Latvijā, tāpēc u z ņ ē m u m i e m vēl nav izveidojusies 
piet iekami skaidra izpratne par korporat īvās pārvaldības pr incipu nozīmi u z ņ ē m u m u 
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t irgus vērtības paaugs t ināšanā un to ievērošanu, īs tenojot efektīvu pārvaldības 
mehānismu. 
Tādējādi šī raksta mērķ is ir sniegt vispārīgu ieskatu par korporatīvās 
pārvaldības principu nozīmi publ isku akciju sabiedrību pārvaldībā , izskaidrojot 
korporat īvās pārvaldības pamatpr inc ipus un to ieviešanas vēstur i , kā arī raksturojot 
galvenos korporat īvās pārvaldības m e h ā n i s m u s , ar kuru s tarpniecību tiek īs tenota 
principu ievērošana un uzraudzība. 
1. Korporatīvās pārvaldības principu ieviešanas vēsture 
Ņemot vērā korporat īvo skandālu negat īvo ietekmi uz u z ņ ē m u m u t irgus vērtību, 
u z ņ ē m u m i e m bija nepiec iešams skaidrāk definēt visu iesaistīto pārvaldības 
dalībnieku (akcionāru, padomes , va ldes un citu ieinteresēto personu) atbildības un 
p ienākumu jomas , nosakot to tiesības un ie robežo jumus , lai nākotnē izvairītos no 
potenciā l iem interešu konfl ikt iem, ievērojot m a z ā k u m a akcionāru intereses , un lai 
ierobežotu iekšējās informācijas turētāju j e b insaideru (insiders) ne l ikumīgu savas 
varas izmantošanu pār korporat īvaj iem resurs iem, tos izlietojot nep iemēro t iem 
mērķiem, kas neatbilst u z ņ ē m u m a attīstības p lān iem. U z ņ ē m u m i bija spiesti 
pi lnveidot korporat īvās pārvaldības p rocesus u z ņ ē m u m ā . īs tenojot god īguma un 
ētikas principus v isos u z ņ ē m u m a vadības l īmeņos , lai p ē c iespējas efektīvāk 
novērstu uzņēmējdarbības vidi un va l s tu ekonomiku negat īvi ie tekmējošās sekas , kā 
ari atvieglotu akcionāru t iesību ī s tenošanas m e h ā n i s m u s un procedūras , kas ļautu 
akcionārus pēc iespējas vairāk iesaistīt u z ņ ē m u m a s t ra tēģisko l ēmumu pieņemšanā 
un savu pr iekš l ikumu izteikšanā. 
Saskaņā ar Makk ins i j a institūta ieguldītāju v iedokļa pētī jumu 2000.gadā, 
akcionāri bija gatavi rēķināties ar l i e lākām u z ņ ē m u m a i zmaksām, j a konkrētais 
u z ņ ē m u m s vadītos no korpora t īvās pārvaldības p r inc ip i em, citus nosacī jumus 
atstājot nemainīgus [8 . 75]. 
Ekonomiskās sadarbības un attīstības organizāci ja ( turpmāk tekstā - O E C D ) 
bija viena no pirmajām globālajām inst i tūci jām, kas 1998. gada 2 7 . - 2 8 . aprīlī O E C D 
padomes ministru konferences laikā izveidoja Rīc ības komite ju , iesaistot visas 
organizāci jas dalībvalstis, un , balstoties uz s tarpvals tu pieredzi , kopīg i izstrādāja 
korporat īvās pārvaldības pr incipus sākotnējā redakci jā j a u 1999. gadā. Šie 
korporat īvās pārvaldības pr incipi kā visaptverošas pā rva ld ības vadlīnijas tika atzīti 
v isā pasaulē , ne tikai O E C D dalībvalstīs. Pr incipi t ika izstrādāti , lai t ie kalpotu par 
s tarptautisku atskaites punktu un vadl īn i jām dažādu valstu va ld ībām, uzraudzības 
insti tūcijām, vērtspapīru t i rgus organizētāj iem, pr ivātaj iem un insti tucionālajiem 
ieguldītājiem, u z ņ ē m u m i e m un ci tām ieinteresētajām pusēm, lai ar labas vadīšanas 
prakses ieviešanu tiktu uzlabota u z ņ ē m u m u konkurē tspē ja pasaules f inanšu un 
kapitāla t i rgos, l iekot uzsvaru uz m a z ā k u m a a k c i o n ā m tiesību ievērošanu, kas 
visbiežāk ir vieni no neaizsargātākaj iem korporat īvās pārva ld ības dal ībniekiem. 
O E C D dalībvalstu ministru konferencē 2002. gadā . balstot ies u z konsultācijās 
iesaistīto institūciju un eksper tu novē r t ē jumiem un i e t e ikumiem, no lēma papildināt 
esošos korporat īvās pārvaldības pr inc ipus , ņemot vērā ka t ras valsts pol i t isko un 
ekonomisko situāciju, tiesību sistēmu un p a š u valstu ie te ikumus . Lai ve ic inām pēc 
iespējas efektīvāku pr incipu ieviešanu un atbilstību aizvien mainīgajām globālās 
ekonomikas tendencēm un finanšu tirgus p ras ībām, j a u 2004 . gadā š ie pr incipi tika 
oficiāli apstiprināti j aunā papi ld inā tā redakci jā [14, 5]. Vē lāk tie tika iekļauti 
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Fmanšu stabilitātes foruma vadlīnijās kā viens no divpadsmit noteicošaj iem 
s tandar t iem efektīvas finanšu s is tēmas nodroš ināšanā , kā ari tie kalpo par pamatu 
Pasaules Bankas un Starptautiskā Valūtas fonda izdotajos z iņojumos par standartu 
un kodeksu ievērošanu (Reports on the Observance of Standards and Codes, 
ROSC). 
O E C D korporat īvās pārvaldības pr incipu autori uzsver , ka šie pr incipi nav 
izstrādāti kādai konkrētai korporat īvās pārvaldības s is tēmai , bet gan ir vispārīgi un 
at t iecināmi vienlīdz uz v i sām ekonomiska j ām s i s tēmām un iekārtām, un katras 
valsts korporat īvās pārva ld ības model ī nost ipr inātajām tradīcijām. Tie var kalpot par 
pamatu u z ņ ē m u m i e m , fondu b i ržām, uzraudzības institūcijām un citām 
organizāci jām, izstrādājot korporat īvās pārvaldības pr inc ipus un rekomendāci jas 
atbilstoši valstī pas tāvošajam korporat īvās pārvaldības mode l im. 
O E C D korporat īvās pārvaldības principi aptver šādas ga lvenās j omas : 
1) Efektīvas un funkcionālas korpora t īvās pārvaldības s is tēmas nodroš ināšana , 
uzsverot to . ka korpora t īvās pārvaldības s is tēmai jāatt īsta efektīvs un 
caurskatāms kapi tāla tirgus, kas darbojas saskaņā ar valstu l ikumdošanu un 
skaidri definē p i enākumus un atbildību starp dažādām korporat īvās 
pārvaldības ī s tenošanas un uzraudz ības institūcijām. 
2) Akcionāru t iesības un akcionāru īpašumt ies ībās nost ipr inātās funkcijas, kas 
ietver pamat t ies ības uz d iv idendi , balss t ies ībām, informācijas atklāšanu, 
tiek nost iprinātas ar l ikumu. Akc ionār i ir u z ņ ē m u m a kapitāldaļu turētāji jeb 
īpašnieki , tāpēc prmcip i uzsve r akcionāru interešu ievērošanu un tiesību 
nodroš ināšanu caur efektīvu pārva ld ības mehān i smu ī s tenošanu - statūtiem, 
akc ionām sapulci , padomes un va ldes atbildību akcionāru priekšā, ievērojot 
godīguma, caurska tāmības un vienl īdzības pr inc ipus . 
3) Taisnīga un vienl īdzīga a t t ieksme pret akcionār iem, kas aicina ievērot tieši 
m a z ā k u m a a k c i o n ā m un ārvalstu akcionāru t ies ības , nost iprinot efektīvus 
mehān i smus ar l ikumu un no te ikumu pal īdzību, pā rkāpumu gadījumā 
izskatot akcionāru sūdzības efektīvi un pie t iekami ātrā laikā, kā arī īstenojot 
atbilstošas sankci jas . Akcionāru pārl iecība par to . ka ieguldītais kapi tāls būs 
aizsargāts pret u z ņ ē m u m a p a d o m e s , valdes vai kontrolējošo akcionāru 
izmantošanu neatbi ls tošiem mērķ iem, ir noz īmīgs aspekts kapitāla tirgus 
organizēšanā, tāpēc ir nep iec iešama šī pr incipa ievērošana ar efektīvu 
mehān i smu pal īdzību - savlaicīgu pieeju informācijai par uzņēmumu, 
elast īgām ba l sošanas procedūrām akc ionām sapulcē u.c. 
4) Ieinteresēto personu loma būt iski ie tekmē u z ņ ē m u m a darbību, jo 
ieinteresēto personu (klientu, piegādātāju, sadarbības par tneru un 
darbinieku) ieguldījums ir vērtīgs resurss ceļā uz konkurētspēj īgu un 
rentablu u z ņ ē m u m u izveidi. Tādēļ u z ņ ē m u m u ilgtermiņa interesēs ir 
veicināt konst rukt īvu sadarbību ar ieinteresētajām personām, ņemot vērā 
ieinteresēto personu intereses un novērtējot v iņu ieguldījumu u z ņ ē m u m a 
sekmīgas darbības un attīstības nodroš ināšanā . Šis princips r ekomendē 
u z ņ ē m u m i e m savā darbībā īs tenot korporat īvās sociālās atbildības 
pr incipus , ievērojot vides a izsardzības un kvali tātes pras ības un sabiedrības 
vajadzības un intereses. 
5) Informācijas atklātība un u z ņ ē m u m a camska tāmība uzlabo a k c i o n ā m un 
ieinteresēto personu izpratni par u z ņ ē m u m ā not iekošaj iem proces iem, 
u z ņ ē m u m a m ē r ķ i e m un darbības rezultāt iem, nost ipr ina t icamību 
u z ņ ē m u m a m , kas savukārt paaugs t ina u z ņ ē m u m a reputāciju. Pr incipos tiek 
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atbalstīta iniciatīva, kas veic ina u z ņ ē m u m u s brīvprātīgi atklāt pēc iespējas 
vairāk informācijas par vis iem būt i sk iem not ikumiem, kas norisinās 
regulāro pārskatu starplaikā un kas būtu jāzina akc ionār iem, lai tie varētu 
pilntiesīgi izmantot visas akcijās nost ipr inātās t iesības. A r būt iskiem 
not ikumiem saprot: u z ņ ē m u m a finanšu un darbības rezultātu paziņošanu, 
stratēģiskos mērķus , akcionāru būt isku l īdzdal ību, iekšējās informācijas 
turētāju darī jumus ar akci jām, p a d o m e s un valdes atalgojumu, peļņas 
sadales pol i t iku un u z ņ ē m u m a r iska vadību. Atklājot informāciju par 
būtiskiem no t ikumiem, nep iec ie šams ievērot savla ic īguma principu. Pastāv 
dažādi informācijas paz iņošanas kanāl i - m a s u mediji un uzņēmuma mājas 
lapa internetā. kas mūsdienās ir v iens no efektīvākajiem un ātrākajiem 
informācijas nodošanas kanāl iem. 
6) Padomes un valdes p ienākumi un atbildība. P a d o m e ir akcionāru ievēlēta 
institūcija, kas pi lda uzraudzības funkcijas akc ionāru vārdā, tāpēc padomes 
locekļu rīcībai j ābū t balstī tai u z ētikas un godprāt ības principiem, 
maksimāli darbojot ies u z ņ ē m u m a un akcionāru interesēs. Šajā pr incipā ir 
uzsvars uz to. ka u z ņ ē m u m a p a d o m ē jā ievē l atbilstošs skai ts neatkarīgo 
padomes locekļu (v ismaz puse ) un p a d o m e s ie tvaros j ā i zve ido neatkarīgās 
komitejas, kas veicinātu objekt īvāku l ēmumu p ieņemšanu . Savukār t valde 
kā uzņēmuma izpildinsti tūcija ir atbildīga par korpora t īvo mērķu un 
uzdevumu izpildi, u z ņ ē m u m a darbības rezul tā t iem, f inanšu resursu 
pārvaldīšanu un darbinieku kvalif ikāciju. V a l d e atskaitās padome i , informē 
akc ionāms par būt iskiem n o t i k u m i e m un organ izē akcionāru sapulci , kurā 
akcionāri lemj par u z ņ ē m u m a darbības rezul tāt iem un peļņas sadali. 
Kaut arī korporat īvās pārvaldības pr incipi va i rāk t iek attiecināti tieši uz 
publ i skām akciju sabiedr ībām, jo u z ņ ē m u m a vērtspapīr i ir publ i skās apgrozības 
pr iekšmets un kapitāla tirgū tiek piedāvāt i p l a šam ieguldītāju skai tam. O E C D aicina 
ari slēgtas akciju sabiedrības ievērot šos pr inc ipus , jo v is iem akc ionār iem ir 
vienl īdzības tiesības saņemt informāciju - k ā publ iskā , tā ari s lēs tā akciju sabiedrībā 
[14: 15].~ 
2. Korporatīvās pārvaldības principu ieviešanas pieredze Eiropā 
Sekojot O E C D iniciatīvai, a r i E i ropas Komisi ja 2 0 0 4 . gadā sāka aktīvi 
pievērst ies korporatīvās pārvald ības j o m a s sakār tošanai saskaņā ar Eiropas 
Savienības rīcības plānu , .Komercdarbību regulē jošās l ikumdošanas pi lnveidošana 
un korporat īvās pārvaldības veic ināšana Ei ropas Sav ien ībā" [7. 43]. Jau 2004. gada 
18. oktobri tika izveidots Eiropas Korporat īvās pārva ld ības f o m m s (European 
Corporate Governance Forum), lai katra Eiropas Savienības dalībvalsts varētu 
dalīties savā pieredzē par korpora t īvās pārvaldības praks i , kas ļautu definēt vienotu 
korporat īvo mehān i smu kopumu un veicinātu daudz efektīvāku korporatīvās 
pārvaldības prakses ieviešanu visā E i ropas Savienības reģionā. Korporat īvās 
pārvaldības foruma p a m a t u z d e v u m s ir aicināt u z ņ ē m u m u s savā darbībā vadīties pēc 
labas pārvaldības p r inc ip iem saskaņā ar . . ievēro vai p a s k a i d r o " pr incipu [15]. 
Ņemot vērā g lobālo institūciju aktīvu iesaist īšanos korpora t īvās pārvaldības 
p i lnveidošanā gan O E C D . gan ari Ei ropas Savien ības dalībvalstu l īmenī, ir svarīgi 
apzināties un izprast, ka vietējām va ld ībām svarīgs uzdevums ir izstrādāt tādu 
tiesisko un administratīvo sistēmu, k a s nodroš inā tu kapi tā la t irgus funkcionēšanu un 
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pie t iekamu elastību, spējot reaģēt uz ieguldītāju un citu ieinteresēto personu aizvien 
p ieaugoša jām pras ībām globālās konkurences aps tākļos , un veiksmīgi attīstītu 
u z ņ ē m u m u praksi piesaistīt kapitālu starptautiskajos kapi tā la tirgos. 
Pirmā valsts Ei ropā un pasaulē , kas formāli p ievērsa uzmanību korporat īvās 
pārvaldības situācijas apzināšanai , bija Lielbritānija, kas j a u 1992. gadā publicēja 
Kadburija z iņojumu par finansiālajiem aspek t iem korpora t īvās pārvaldības j omā 
[Cadbury Report: the Financial Aspects of Corporate Governance). Lielbri tānija ir 
arī viena n o Eiropas valst īm, kas izdevusi visvairāk rekomendāc i ju šajā jomā; 
pav isam ir izdoti vairāk nekā 20 dokumen t i , kas a t t iec ināmi uz publ i skām un 
slēgtām akciju sabiedr ībām, kā ari pensiju fondiem un revīzijas komite jām. 
Galvenais uzsvars Lielbri tānijas korpora t īvās pārvaldības vadlīnijās ir uzņēmumu 
darbība saskaņā ar ..ievēro vai p a s k a i d r o " principu. Valst ī ir izveidota speciāla 
institūcija - Korporat īvās pārvaldības komiteja , kas uzrauga principu ievērošanu un 
sagatavo ie te ikumus prmcipu pi lnveidošanai [15]. 
Izvērtējot Eiropas Savienības valstu korporat īvās pārvaldības principu 
kodeksus , var secināt, ka kopumā visas Eiropas valstis ir izstrādājušas šādus 
pr incipus, ņemot par pamatu vienotu struktūru, kas aptver O E C D rekomendētās 
j o m a s - korporat īvās pārvaldības dal ībnieku atbildību, p i enākumus un tiesības, par 
prioritāti izvirzot m a z ā k u m a akcionāru tiesību ievērošanu un valdes un padomes 
atbildību akc ionām un u z ņ ē m u m a pr iekšā (sk. 1. tab.) . Lie lākās atšķirības ir šo 
principu ieviešanā un ī s tenošanā praksē , j o katrā valstī pastāv noteiktas 
uzņēmējdarbības tradīcijas, l ikumdošana , atšķirīga pārvald ības sistēma (vienpakāpju 
vai divpakāpju) un tai pakār tot ie pārva ld ības mehān i smi , kas var veicināt vai 
apgrūtināt korporat īvās pārvaldības pr incipu ievērošanu. V iens no tādiem iemesl iem 
ir tas . ka dažkārt valstis izvirza pārāk augstus korporat īvās pārvaldības mērķus , kas 
praktiski nav īstenojami, un pilnībā netiek izvērtēti to ekonomiskie ieguvumi un 
izmaksas . Būtībā u z ņ ē m u m i e m ir j ā rēķ inās ar augs tām izmaksām un laika 
ieguldījumu saistībā ar kvalitatīvu korpora t īvās pārvaldības principu ievērošanu, jo 
u z ņ ē m u m i e m vajadzētu izprast , ka. neraugot ies uz pašre izē jām izmaksām principu 
ieviešanā, tieši i lgtermiņā principu ievērošana maks imāl i a tmaksājas , iegūstot 
akcionāru uzticību un veicinot u z ņ ē m u m u tirgus vērt ības p ieaugumu. 
Kaut gan principu ievērošana l ielākoties ir br īvprāt īga, uzņēmumi tomēr ir 
spiesti tos ievērot, jo to prasa reputācijas saglabāšana, akcionāru augstās pras ības un 
konkurence . Lai gan pr incipiem ir ie te ikuma raksturs , liela daļa pr incipos ietverto 
vadlīniju j a u ir iestrādātas valstu komerc l i kumos un citos normatīvajos aktos . kā. 
p iemēram, fondu biržu no te ikumos , kur ir note iktas detalizētas informācijas 
atklāšanas un fmanšu pārskatu iesn iegšanas prasības , ja u z ņ ē m u m a akcijas ir 
iekļautas biržas vērtspapīru sarakstos. Tajā pašā laikā birža ar att iecīgās valsts 
normatīvo aktu starpniecību (p iemēram, Vāci jā . Dāni jā un Nīder landē) var izvirzīt 
u z ņ ē m u m i e m prasību regulāri iesniegt korporat īvās pārvald ības ziņojumu. Kā jau 
minē ts . Ei ropas Savienības valstu pras ība šādu ziņojumu iesniegšanā ga lvenokār t ir 
balstīta uz ,.ievēro vai paska id ro" pr incipa. Tas nozīmē, ka u z ņ ē m u m s var neievērot 
kādu no pr incipiem, bet u z ņ ē m u m a m noteikti tas ir j ā p a m a t o , jo dažkārt rodas 
situācijas, kad u z ņ ē m u m s augstas konkurences apstākļos nevēlas izpaust 
informāciju, kas varētu radīt būtiskus finansiālus zaudē jumus . Taču šāda z iņojuma 
neiesniegšanas gadījumā u z ņ ē m u m a m jā rēķ inās ar note ik tām sankcijām. 
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1. tabula 
Eiropas valstu korporat īvās pārva ld ības pr inc ipu kodeksi [9] 
T h e Codes of Corporate G o v e r n a n c e Pr inc ip les in E u r o p e [9] 
Valsts 
Sākotnējais 
kodeksa 
ieviešanas 
gads 
Jaunākais izdotais korporatīvās 
pārvaldības principu kodekss valstī 
Lielbritānija 1992 Korporatīvā pārvaldība: Praktiski ieteikumi (24.08.2004) 
Austrija 1995 Austrijas korporatīvās pārvaldības kodekss (09.2002) 
Francija 1995 Kotēto uzņēmumu korporatīvā pārvaldība (10.2003) 
Spānija 1996 IC-A: Labas korporatīvās pārvaldības principi (12.2004) 
Nīderlande 199" 
Nīderlandes korporatīvās pārvaldības kodekss 
(9.12.2005) 
Vācija 1998 Vācijas korporatīvās pārvaldības kodekss (The Cromme Code) (26.02.2002) 
Beļģija 1998 Beļģijas korporatīvās pārvaldības kodekss (09.12.2004) 
Portugāle 1999 Rekomendācijas korporatīvajai pārvaldībai (11. 2003) 
Dānija 2000 Rekomendācijas korporatīvai pārvaldībai Dānijā (Papildināta redakcija. 15.08.2005) 
Zviedrija 2001 Zviedrijas korporatīvās pārvaldības kodekss (21.04.2004) 
Čehija 2001 Korporatīvās pārvaldības kodekss pēc OECD principiem (24.06.2004) 
Polija 2002 Korporatīvās pārvaldības kodekss Polijas kotētiem 
uzņēmumiem (15.06.2002) 
Somija 2003 Komoratīvās pārvaldības rekomendācijas kotētiem uzņēmumiem (12.2003) 
Lietuva 2003 Korporatīvās pārvaldības kodekss Lietuvas Fondu biržā 
kotētiem uzņēmumiem (23.04.2003) 
Latvija 2005 Korporatīvās pārvaldības principi un ieteikumi to 
ieviešanā (27.12.2005) 
Igaunija 2006 Korporatīvās pārvaldības rekomendāciļas (01.01.2006) 
Latvijā formāls korporat īvās pārva ld ības pr inc ipu kodekss . .Korporatīvās 
pārvaldības principi un ieteikumi to i ev iešanā" tika ieviests tikai 2005 . gada beigās: 
to izstrādāja Rīgas Fondu birža, konsul tē jot ies ar F inanšu un kapitāla tirgus 
komisiju. Šie principi tika izstrādāti, balstot ies uz , . ievēro vai paska id ro" principu, 
ņemot vērā O E C D principu vadlīnijas un šo j o m u regulē jošās ES direktīvas, kā ari 
valstī pas tāvošo l ikumdošanu, uzņēmējdarb ības vides specifiku un akcionāru 
intereses [3]. 
Būtu maldīgi uzskatī t , ka p i rms šāda formāla pr incipu kodeksa ieviešanas 
principi vispār nepastāvēja un ka Latvijas u z ņ ē m u m i šos principus vispār 
neievērotu, j o l ikumos, p iemēram. Komerc l i kumā . F inanšu ins t rumenm tirgus 
l ikumā un citos normat īvajos aktos ir iekļauta j au liela daļa šo principu. Pie tam 
Rīgas Fondu biržas vērtspapīru iekļaušanas un t i rdzniecības noteikumi definē 
stingras informācijas a tklāšanas prasības bi ržas sarakstos iekļautajiem uzņēmumiem. 
Tomēr izstrādātais pr incipu kodekss vienā d o k u m e n t ā detalizēti aptver visus uz 
uzņēmumu pārvaldību at t iecināmos ie te ikumus un pras ības , lai tas būtu kā atskaites 
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punkts gan paš iem u z ņ ē m u m i e m , gan arī to akc ionār iem, kas . zinot, ka šādi principi 
pastāv, varētu izvērtēt, vai konkrēta is u z ņ ē m u m s tos ievēro, un neievērošanas 
gadījumā u z ņ ē m u m s m f o n n ē t u par to biržu un akc ionārus saskaņā ar . . ievēro j eb 
paska id ro" principu. U z ņ ē m u m i e m , kurn vērtspapīri ir iekļauti Rīgas Fondu biržas 
Oficiālajā un Otrajā sarakstā, sākot ar 2007 . gadu. vienlaicīgi ar gada pārska tu un 
padomes z iņojumu būs jā iesn iedz arī korpora t īvās pārvald ības z iņojums par 2006. 
gadu, kas arī tiks publ icēts biržas mājas lapā [2. 20.4.]. 
3. Korporatīvās pārvaldības mehānismi 
Korporat īvās pārvaldības jeb labas u z ņ ē m u m u vadības principu ievērošana lielā 
mērā ir atkarīga no dažādu pārvaldības m e h ā n i s m u ie tekmes . Teorēt iski pārvaldības 
mehān i smus var iedalīt iekšējos un ārējos pārvaldības mehān i smos , kas ietver 
dažādu pasākumu un aktivitāšu k o p u m u atkarībā no pārvaldības s is tēmas un 
uzņēmējdarbības tradīcijām katrā valstī, kurā pastāv ar l ikumiem nost iprinātas 
tiesības un p ienākumi iesaistītajām pe r sonām [6, 21]. 
Korporat īvās pārvaldības mehān i smu ī s tenošanā ir iesaistīti galvenie 
pārvaldības sistēmas dal ībnieki - u z ņ ē m u m a akcionāri (fiziskas un jur idiskas 
personas) , padome , valde, darbinieki , kā ar i fondu biržas, depozitāri j i , kapitāla tirgus 
uzraudzības institūcijas, masu medij i , rei t ingu aģentūras un nevals t iskās 
organizācijas. Tomēr maks imā lā atbildība šo principu ievērošanas un uzraudzības 
nodroš ināšanā , efektīvi īstenojot pārvaldības mehān i s mu , ir tieši u z ņ ē m u m a 
pārvaldības institūcijām - valdei un padomei . 
3.1. Iekšējie korporat īvās pārva ld ības mehānismi 
Par iekšējiem korporat īvās pārvaldības m e h ā n i s m i e m var definēt u z ņ ē m u m a 
pārvaldības institūciju - p a d o m e s , valdes un akc ionām sapulces - funkciju atbilstošu 
nodroš ināšanu u z ņ ē m u m a statūtos, l īgumos un dažādos reg lamentos [6. 5]. 
Akcionāru sapulce 
Vieni no galvenaj iem korporat īvās pārvaldības dal ībniekiem ir akcionāri jeb 
ieguldītāji {shareholders) - fiziskas un jur id iskas personas , k a m u z ņ ē m u m ā pieder 
kapitāla daļas j eb akcijas un kur iem kā akciju turētājiem saskaņā ar normatīvaj iem 
aktiem un statūt iem ir paredzētas noteiktas tiesības - uz balss t ies ībām, d iv idendēm 
vai l ikvidācijas kvotām, kā arī t iesības uz informācijas saņemšanu par būt iskiem 
not ikumiem u z ņ ē m u m ā [ 1 . 227]. Būt iska loma pr incipu ievērošanas nodroš ināšanā 
ir akcionār iem, kam pieder izšķirošā ie tekme u z ņ ē m u m ā un kas ar balsu va i rākumu 
nodroš ina l ēmumu p ieņemšanu saskaņā ar korporat īvās pārvald ības pr incipiem. 
Akcionāru sapulce (shareholders meeting) ir noz īmīgs korporat īvās pārvaldības 
instruments un u z ņ ē m u m a augstākā lēmējinstitūcija, kurā akciju īpašnieki īsteno 
savas balsst iesības un citas n o akcijām izrietošās tiesības [ 1 . 267]. 
.Akcionām sapulce dod iespēju akcionāriem aktīvi līdzdarboties uzņēmuma 
pārvaldībā, lai ar balsošanas institūta starpniecību ietekmētu ar u z ņ ē m u m u saistītus 
nozīmīgus lēmumus. Jo ar l ikumu ir noteikts, ka tikai akcionāru sapulcei kā augstā­
kajai uzņēmuma lēmējinstitūcijai ir tiesības pieņemt lēmumus par tādiem nozīmīgiem 
jautājumiem kā gada pārskata apstiprināšana, peļņas sadale, padomes ievēlēšana, 
statūtu grozīšana, papildu vērtspapīru emisijas, uzņēmuma darbības izbeigšana vai ari 
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uzņēmumu pārņemšana [1 . 268]. Akcionār iem ir tiesības arī pieprasīt nepieciešamo 
informāciju no uzņēmuma vadības, iesniegt priekšlikiimus akcionāru sapulcei, lai 
īstenotu savas akcionāra tiesības. Katras valsts korporatīvās pārvaldības principos 
galvenais uzsvars ir likts tieši uz akcionāru interešu un tiesību īstenošanu, lai 
uzņēmums varētu maksimāli sasniegt izvirzītos mērķus - paaugstināt uzņēmuma 
tirgus vērtību. Tādējādi uzņēmuma vadība ir atbildīga par savlaicīgu informācijas 
atklāšanu, akcionāru sapulces organizēšanu un svarīgāko jautājumu iekļaušanu 
sapulcē, tajā skaitā balsošanas procedūras nodrošināšanu atbilstoši mūsdienās iespē­
j amiem tehnoloģiju nsmājumiem (piemēram, balsošana neklāt ienē ar elektronisko 
līdzekļu starpniecību), lai pilnībā tiktu izpildītas principos ietvertās rekomendāci jas . 
2. tabula 
Akcionāru kārtējās sapulces organizator iskie aspekti E iropas valstīs [13, 30] 
The Organisational Aspects of Shareholders Annual Meetings in Europe |13. 30] 
Valsts 
Paziņojuma 
periods 
(dienas) 
Akcionāru reģistrēšana / 
akciju bloķēšana 
(dienas) 
Akcionāru pārstāvniecības 
slieksnis akcionāru sapulces 
sasaukšanai 
Austrija 14 3 14 (saskaņā ar 
statūtiem) 
5% no pamatkapitāla 
Beļģija 16 3 20% no pamatkapitāla 
Luksemburga 16 Saskaņā ar statūtiem 20% no pamatkapitāla 
Dānija 8 5 - Jebkurš akcionārs 
Somija 17 5 ; - -
Francija 30 - '5 dienas 10% no pamatkapitāla 
Vācija 3 10 (saskaņā ar statūtiem 
- 5 ) 
5% no pamatkapitāla 
Grieķija 20 5 5% no pamatkapitāla 
Īrija 
= ' 
• 
Saskaņā ar statūtiem 10% no pamatkapitāla 
Itālija 15 5 5 20% no pamatkapitāla 
Nīderlande 15 5 ; - 10% no pamatkapitāla 
(statūtos var noteikt mazāku 
slieksni i 
Portugāle 30 Nav noteikts ar likumu 5 % no pamatkapitāla 
Spānija 15 Saskaņā ar statūtiem 5 % no pamatkapitāla 
Zviedrija 28 3-4 ' (saskaņā ar 
statūtiem) 
10 % no pamatkapitāla 
Lielbritānija 2! Saskaņā ar statūtiem 10% no pamatkapitāla 
Igaunija 3 nedēļas Sapulces dienā nav 10% no pamatkapitāla 
Lietuva 30 Sapulces dienā (saskaņā ar 
statūtiem) nav 
10% no balsstiesīgā kapitāla 
(statūtos var noteikt mazāku 
slieksni) 
Latvija 30 Nav noteikts ar likumu 5% no balsstiesīgā kapitāla 
(statūtos var noteikt mazāku 
slieksni) 
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Parasti u z ņ ē m u m a va lde sasauc kārtējo akcionāru sapulci reizi gadā . par to 
savlaicīgi paziņojot akc ionār iem ar masu informācijas l īdzekļu starpniecību, 
ievietojot šo informāciju mājas lapā vai nosūtot ka t ram akcionāram personīgi 
(p iemēram, elektronisko vēstuli). Kat rā valstī sav la ic īguma termiņš sapulces 
izsludināšanai ir noteikts atšķirīgi (sk. 2. tab.). P i e m ē r a m , Latvijā saskaņā ar 
Komerc l ikumu a k c i o n ā m sapulci nep iec iešams izsludināt 30 dienas iepriekš, 
vienlaicīgi informējot par sapulces nor ises vietu un laiku, kā arī par sapulcē 
iekļautajiem jau tā jumiem, lai akcionāri varētu sagatavot ies un nepieciešamības 
gadījumā iesniegt j au tā jumus , vai ari lūgt valdei iekļaut izskatīšanai papildu 
jau tā jumus sapulces darba kārtībā. 
P a d o m e un va lde 
U z ņ ē m u m a p a d o m e ir a k c i o n ā m ievēlēta pār raudzības institūcija, kas 
vist iešākajā nozīmē pārstāv akc ionām intereses u z ņ ē m u m ā , lai sasniegtu izvirzīto 
mērķi - pēc iespējas paaugst ināt akc ionāru kapitāla a tdevi , pildot l ikumos un 
statūtos deleģētās funkcijas, kas ietver arī u z ņ ē m u m a izpildinsti tūcijas - valdes 
ievēlēšanu un tās darbības funkciju uzraudzīšanu. Akcionār i deleģē padomi 
uzraudzīt u z ņ ē m u m a darbību, lai tiktu sasniegti s tatūtos nost iprināt ie darbības 
virzieni saskaņā ar u z ņ ē m u m a stratēģiju. 
Padomes un valdes funkciju nodal ī jums u z ņ ē m u m a pārvaldībā ir a tkarīgs no 
valstī pas tāvošās korpora t īvās pārvald ības s is tēmas, kas saskaņā ar pasau les praksi 
iedalās A S V jeb vienpakāpju (unitary) un Vācijas j e b divpakāpju (two-tier) 
pārvaldības sistēmās un ir vēsturiski izveidojušās, bals tot ies uz valstī pas tāvošo 
l ikumdošanu, uzņēmējdarbības vides tradīcijām un statūtu pamata [6. 8 ] . P iemēram. 
Amer ikas Savienotajās Valst īs . Lielbri tānijā, Zviedri jā un Francijā tradicionāli 
pastāv vienpakāpju pārvaldība, kur u z ņ ē m u m u faktiski pārvalda viena pārvaldības 
institūcija - padome j eb direktoru p a d o m e (board of directors), caur kuru tiek 
īs tenotas gan uzraudzības , gan arī vadības funkcijas un kurā tiek pārs tāvētas gan 
u z ņ ē m u m a augstākās amatpersonas (executive directors), gan ari ar u z ņ ē m u m u 
nesaistītie jeb neatkar īgie pārstāvji (non-executive directors) [6. 1 2 ] . Šajā 
pārvaldības model ī nav atsevišķas valdes institūcijas. 
Savukārt divpakāpju pārvaldībā ir divas pārvaldības institūcijas: akcionāru 
ievēlēta pārraudzības institūcija - p a d o m e - un p a d o m e s ievēlēta va lde , kas pilda 
izpildinstitūcijas funkcijas - vada u z ņ ē m u m u , sastāda budže tu , plāno stratēģiju, 
kārto ar pamatdarb ību saistītas darbības un atskai tās par padar ī to padomei . 
Divpakāpju pārvaldība tradicionāli pas tāv Vācijā . Austri jā . Dānijā un arī Latvijā (sk. 
1. att.). ku r tas ir noteikts ar l ikumdošanu. Savukārt Beļģijā un Somijā ir iespējams 
gan viens, gan arī otrs pārvaldības veids. 
Katrā valstī ar l ikumdošanu vai ar koroorat īvaj iem pārvaldības pr inc ip iem ir 
noteikts vē lamais p a d o m e s locekļu skaits un ieteicamais p a d o m e s sapulču skaits , kas 
būtu par pamatu pēc iespējas efektīvākai u z ņ ē m u m a darbībai un kas veicinātu 
atbildību pret akcionār iem un ieinteresētajām personām. P iemēram. Zviedri jas 
Ieguldītāju asociācijas (Swedish Shareholders Association Policy) nostāja ir tāda. ka 
padomē jābūt v i smaz 6 - 9 neatkarīgiem padomes locekļ iem, savukārt Londonas 
Fondu biržas izdotajās rekomendāci jās tiek uzsvērts , ka v i smaz 5 0 % no visiem 
padomes locekļ iem ir jābūt neatkarīgaj iem pārstāvjiem [4. 6] . 
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The Corporate Governance System in Latvia [121 
Korporatīvās pārvaldības principos tiek uzsvēr ta neatkar īgo komiteju 
izveidošanas (piemēram, revīzijas, ata lgojuma un nomināc i jas komiteja) , padomes 
locekļu skaita pal ie l ināšanas un neatkar īgo p a d o m e s locekļu ievēlēšanas būtiskā 
nozīme (sk. 2. att.V Latvijā publ iskas akciju sabiedrības p a d o m ē vidēji ir seši 
padomes locekļi. Komerc l ikums nosaka , ka u z ņ ē m u m a m , kura vērtspapīri atrodas 
publiskā apgrozībā, p a d o m ē jābūt v i smaz piec iem p a d o m e s locekļ iem (maksimālais 
ar l ikumu noteiktais skaits ir d ivdesmit) . Rīgas Fondu biržas no te ikumos ir iekļauta 
j auna prasība u z ņ ē m u m i e m , kuru akcijas ir iekļautas biržas oficiālajā sarakstā: 
padomei jābūt piet iekami neatkarīgai no akcionāra , kuram pieder 30 un vairāk 
procentu no uzņēmuma kapitāla; prasība stājas spēkā ar 2006. sada 1. oktobri 
[2. / / . 5 . 7 ] . 
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2. all. Padomes locekļu pārstāvniecības struktūra Eiropas valstīs 2003. gada [10] 
The Structure of Represented Members on the Supervisory Board [1 0] 
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3.2. Arej ie korporat īvas pārvald ības mehānismi 
Ar ārējiem korpora t īvās pārvaldības m e h ā n i s m i e m saprot regulēto tirgu un 
u z ņ ē m u m u pārņemšanas (takeover) m e h ā n i s m u s , kā arī l ikumdošanu , kas nosaka 
korporat īvo vidi katrā valstī un regulē interešu sabalansēšanu starp visām 
iesaistītajām pe r sonām [6. 5]. 
Viens no svarīgākajiem korpora t īvās pān ' a ld ības ārēj iem m e h ā n i s m i e m ir 
korporat īvā l ikumdošana , kur liela noz īme ir valstī pastāvošajai tiesību no rmu un 
procesuālajai s istēmai, kas nodroš ina tiesību īs tenošanu, veicina vai arī kavē tādu 
svarīgu funkciju izpildi kā akc ionām tiesību aizstāvība, kapitāla tirgus uzraudzība, 
ne l ikumīgu darbību novēršana , informācijas atklāt ības un caurskatāmības 
veic ināšana, godīguma un objektivitātes principu ievērošana utt. Svarīgi ir tas. ka 
korporat īvās l ikumdošanas izstrādē tiek ņemti vērā korpora t īvās pārvaldības principi 
un uzņēmējdarb ības ētikas standarti . Dažās valstīs, p i e m ē r a m . Vācijā un Nīder landē , 
ar l ikumu ir noteikts , ka u z ņ ē m u m a m , kura vērtspapīri a t rodas publiskā apgrozībā, 
j ā ievēro korporat īvās pārvaldības pr incipi . Kapi tā la t irgus uzraudzības institūcijas un 
fondu biržas ir ieinteresētās personas , kas uzrauga, vai uzņēmumi ievēro l ikumos un 
no te ikumos izvirzītās prasības un pr inc ipus , būt isku pā rkāpumu gadījumos 
piemērojot noteiktas sankcijas. 
Latvijā korporat īvo vidi regulē šādi svarīgākie normat īv ie akti: 
• Komerc l ikums 
• Koncernu l ikums 
• Finanšu ins t rumentu tirgus l ikums 
• Ieguldītāju aizsardzības l ikums 
• Rīgas Fondu b i ržas noteikumi 
• Latvijas Centrālā depozitāri ja note ikumi 
Kā ļoti spēcīgu korporat īvās pārvaldības mehānismu var minēt masu medi jus un 
u z ņ ē m u m u reit ingu aģentūras , kas ir no u z ņ ē m u m a neatkar īgs , bet tajā pašā laikā 
ietekmīgs instruments u z ņ ē m u m u darbības izvērtēšanā atbilstoši korporat īvās 
pārvaldības pr incipiem, un kas aktīvi seko līdzi publ isku akciju sabiedrību 
no t ikumiem un situācijai valstī kopumā , sagatavojot analī t iskus pārskatus un 
publikāci jas , kas ļauj akc ionār iem un potenciāla j iem ieguldītāj iem iegūt piet iekami 
objektīvu informāciju tā lāko lēmumu p ieņemšanā att iecībā uz ieguldījumu veikšanu 
konkrētajā uzņēmumā. 
Korporat īvās pārva ld ības reit ingu aģentūras 
Kapitā la tirgū regulār i tiek veikta publ i sku akciju sabiedrību finanšu rādītāju 
analīze un pārskatu sagatavošana , pielietojot dažādas finanšu statistikas metodes 
(p iemēram. Tobina Q koeficients . F T S E - I S S indekss , finanšu koeficientu - R O E . 
E P S . P/E - analīze ). lai izvērtētu u z ņ ē m u m a peļņas rādītāju ietekmi uz akciju cenu 
un apgrozījumu vērtspapīru tirgū un analizētu vēr tspapīru tirgus pieprasī juma 
dinamiku pēc noteikta u z ņ ē m u m a akci jām. Tomēr šāda veida pēt ī jumos netiek 
analizēta korporat īvās pārvaldības principu ievērošana un ar to saistīto kvalitatīvo 
faktom (peļņas sadales pol i t ikas , p a d o m e s un valdes locekļu atalgojuma, uzņēmuma 
attīstības poli t ikas ī s tenošanas) ie tekme uz u z ņ ē m u m a akciju cenu. 
Pateicoties korporat īvās pārvaldības principu ieviešanai globālā m ē r o g ā un 
starptautisko institūciju cent ieniem sakārtot šīs j omas nepi lnības , lai novērs tu jaunu 
apjomīgu korporat īvo skandālu iespējamību, radās nepiec iešamība izstrādāt 
atbilstošas vērtēšanas me todes un reit ingu skalas kā atskaites punktu u z ņ ē m u m u 
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atbilstībai izvirzīto kvali tat īvo prasību ī s tenošanā un u z ņ ē m u m a pārvaldes procesa 
sakārtošanā. Tā rezultātā vairākas s tarptaut iskas kapitāla t irgus uzraudzības un 
ieguldītāju interešu aizstāvības institūcijas izstrādāja speciā las novēr tē juma metodes , 
lai anal izētu u z ņ ē m u m u atbilstību izvirzītaj iem korpora t īvās pārvaldības kritērijiem. 
Šādas institūcijas regulāri (reizi gadā vai ceturksnī) veic pēt ī jumus un apkopo 
z iņojumus par korporat īvās pārvaldības situāciju u z ņ ē m u m o s , lai esošie un 
potenciāl ie ieguldītāji varētu p ieņemt op t imālus e k o n o m i s k o s l ēmumus ieguldīt 
u z ņ ē m u m o s ar augstu korporat īvo kultūru. 
Balstot ies uz veiktajiem pēt ī jumiem, rei t ingu aģentūras savos z iņojumos tr 
secinājušas. ka augsta l īmeņa u z ņ ē m u m u korpora t īvā pārvaldība nodroš ina 
ievērojami labākus finanšu rezul tātus , ve ic ina akciju likviditāti , akciju cenas 
kāpumu un uzņēmuma vispārējās t irgus vērt ības paaugs t ināšanos . 
Nozīmīgākās šajā j o m ā ir divas A S V reit ingu aģentūras - Starptautiskā 
pārvaldības reitingu aģentūra {Governance Metrics International, GMI) un 
Insti tucionālo ieguldītāju paka lpo jumu organizāci ja (Institutional Shareholders 
Services, ĪSS), kas regulāri veic v isap tverošus pēt ī jums pēc kritērijiem, kas 
izstrādāti, balstoties uz O E C D korporat īvās pārvald ības pr incipiem. 
Insti tucionālo ieguldītāju paka lpo jumu organizāci ja ( ISSj . pieaicinot 
konsultat īvās padomes locekļus un eksper tus , i zsnādā ja korporat īvās pārvaldības 
koeficientu C G Q (Corporate Governance Quotient), uz kā bāzes regulāri tiek veikta 
uzņēmumu izvērtēšana pēc as toņiem vēr tēšanas kritēri j iem, un tie ir: 1) padomes 
struktūra. 2) u z ņ ē m u m a audits . 3) statūti un no l ikumi . 4) reģistrācijas valsts 
l ikumdošana . 5) padomes un amatpersonu a ta lgo jums . 6} kvali tat īvie faktori. 
7) iekšējās informācijas turētājiem piederoša is akciju skai ts un 8) padomes un valdes 
locekļu izglītība un kvalifikācija [11] . Pamatkri tēr i j i t iek analizēti pēc apmēram 
60 ietekmējošiem faktoriem, kas savukārt tiek vērtēti saistībā ar cit iem 
pal īgnosacī jumiem. P iemēram, u z ņ ē m u m s , kura p a d o m ē dominē neatkarīgie locekļi 
un ir izveidotas rekomendē tās neatkar īgās komi te jas (revīzijas, a ta lgojuma un 
nomināci jas) . saņem augstāku vēr tē jumu nekā u z ņ ē m u m s , kura p a d o m ē ir izveidota 
tikai viena neatkarīgā komiteja. 
Balstoties uz pētījuma rezul tā t iem, ieguldītāj iem ir iespēja izvērtēt uzņēmumu 
tieši no korporat īvās pārvaldības v iedokļa un p ieņemt efektīvus l ēmumus . Šāda 
veida uzņēmumu pārvaldības rei t ingus ga lvenokār t i zmanto insti tucionālie 
ieguldītāji (pensiju un ieguldījumu fondi) , k a m darbības specifika ir darījumi ar 
vērtspapīr iem un ieguldījumu veikšana trešo personu vārdā . 
Fondu biržas l o m a korporat īvās pārva ld ības pr inc ipu ieviešanā 
Daudzvie t pasaulē fondu biržas ir v iens no noz īmīgāka j iem korporat īvās 
pārvaldības mehān i smiem tieši pr incipu izs t rādāšanā un ieviešanā, jo tieši biržas 
organizē vērtspapīru tirgu un nodroš ina tirgus mfras t ruktūm. Tāpat birža, 
pamatojot ies uz l ikumiem un praksi , izvirza note ik tas pras ības u z ņ ē m u m i e m , kas 
vēlas tirgot savus vē r t spap īms regulētā tirgū - fondu biržā, uzrauga to darbību un 
atbilstību kapitāla t i rgus prasībām, savlaicīgi konsta tē t rūkumus un nepiec iešamības 
gadījumos piemēro sankcijas , lai ve ic inām u z ņ ē m u m a lojalitāti pret ieguldītājiem, jo 
konkrētā uzņēmuma vērtspapīri ir pub l i skās apgrozības p r iekšmets , un katras 
neziņošanas un neatbilst ības sekas var negatīvi ie tekmēt m a z ā k u m a akcionārus un 
ari kapitāla tirgu kopumā . Biržas loma ir veicināt t irgus caurskatāmību un 
u z ņ ē m u m u godīgumu attiecībā uz akcionāru tiesību ī s t enošanu , veicinot to aktīvu 
iesaist īšanos lēmumu p ieņemšanā un nodroš inot pozi t īvu akcionāru saikni ar 
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u z ņ ē m u m u (sk. 3. att.). Viens no šādiem pozi t īvas sa iknes nodroš ināšanas 
m e h ā n i s m i e m ir investoru attiecību speciāl ista insti tūts, kura izveidi biržā kotētajiem 
u z ņ ē m u m i e m rekomendē vai nosaka (ar no t e ikumiem) . Investoru attiecību 
speciālists ir tas u z ņ ē m u m a pārstāvis , kurš sagatavo z iņo jumus , atbild uz akcionāru 
jau tā jumiem, informē par dažādiem not ikumiem u z ņ ē m u m ā , p i emēram, par 
akcionāru sapulci . 
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3. att. Biržas informācijas atklāšanas prasības kotētiem uzņēmumiem 
The Stock Exchange Disclosure Requirements for Listed Companies 
Ņujorkas Fondu birža ir izstrādājusi lielu apjomu t irdzniecības un iekļaušanas 
note ikumu u z ņ ē m u m i e m , nosakot s t ingras kvali tat īvās prasības korporatīvajā 
pārvaldībā, kā ari sankcijas no te ikumu nepi ldīšanas gadī jumā. Savukārt Londonas 
Fondu birža ir izstrādājusi praktiskas vadlīni jas u z ņ ē m u m u pārvaldībai un investoru 
attiecību uzlabošanai , regulāri rīko seminārus u z ņ ē m u m i e m un citiem interesent iem 
par korporat īvās pārvaldības p i lnve idošanas nozīmi un ekonomiska j iem 
ieguvumiem, ievērojot pārvaldības pr inc ipus , regulētā t i rgus noteiktās pras ības un 
vadlīnijas. 
Fondu birža bez kapitāla t irgus organizēšanas funkcijām nodroš ina arī 
uzraudzības funkcijas, piemērojot v ienl īdzības pr incipu informācijas atklāšanas 
jomā . Biržai ir t iesības pieprasīt visu informāciju, kas atbilst biržas no te ikumos un 
l ikumos izvirzītajām pras ībām, kā ari pieprasī t u z ņ ē m u m a m veikt iekšējo revīziju, 
lai pārbaudī tu konkrētu darījumu, dokumentu un darbību atbilstību biržas pras ībām 
[2. 57] . Note iktos gadī jumos birža var ari p iemērot uzraudzības statusu 
u z ņ ē m u m a m , j a tas ir uzsācis l ikvidācijas procesu vai ir ierosināta maksātnespēja , 
t iesvedības process , u z ņ ē m u m a darbība atkārtoti neatbilst no te ikumos izvirzītajām 
pras ībām, kā ari tiek būtiski apdraudētas ieguldītāju intereses, p i emēram, savlaicīgi 
netiek iesniegts akc ionām sapulces paz iņojums vai lēmumprojekt i , apgrūtinot 
akcionāru saga tavošanos akc ionām sapulcei . 
Note ik tos gadī jumos birža var arī piemērot u z ņ ē m u m a m note ik tus sankciju 
veidus, p i emēram, izteikt br īdinājumu, uzlikt naudas sodu. apturēt t i rdzniecību ar 
vēr tspapīr iem vai izslēgt uzņēmuma vērtspapīrus no biržas sarakst iem. Tomēr 
visbiežāk p iemērota is sankciju veids ir br īdinājuma izteikšana, atsevišķos gadījumos 
piemērojot u z ņ ē m u m a akciju t irdzniecības apturēšanu. Tirdzniecību var apturēt arī. 
ja ir z ināma informācija, kas kapitāla tirgū var izraisīt l ielas akciju cenas svārstības, 
p iemēram, maksā tnespē jas procesa uzsākšana . Tirdzniecība tiek atkal atjaunota. 
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tiklīdz ir novērsti visi apstākļi , kuru deļ ta t ikusi apturēta. Tirdzniecības apturēšana 
nedrīkst būt ilgāka pa r seš iem m ē n e š i e m [2. 32]. 
Secinājumi 
• Pateicot ies korporat īvo skandālu izraisī tajām negat īva jām sekām, korporat īvās 
pārvaldības procesa efektivitātes un p i lnve idošanas veicināšanai tika izstrādāti 
korporat īvās pārvaldības principi , kuros ir ietverti augsti vadības standarti , 
definējot dal ībnieku galvenās t iesības un atbildības j o m a s , un kas kalpo kā 
vadlīnijas valdībām, u z ņ ē m u m i e m , akc ionār iem, fondu b i ržām un uzraudzības 
institūcijām. 
• Izvērtējot Eiropas valstu izstrādātos korpora t īvās pārvaldības principu 
kodeksus , var secināt , ka tiem и viens kopīgs mērķ is : atšķirības pastāv principu 
ievērošanas praksē . Eiropas valstu pr incipu kodeks i aicina u z ņ ē m u m u s savā 
darbībā vadīties pēc ,.ievēro j eb paskaidro '" pr incipa . Latvijā korporat īvās 
pārvaldības principi formāli tika ieviesti 2005 . gada noga lē : tos izstrādāja Rīgas 
Fondu birža, balstot ies uz O E C D pr incipu vadlīni jām. 
• Korporat īvas pārvaldības pr incipu ievērošana ir a tkar īga gan no iekšējo, gan 
ārējo pārvaldības mehān i smu efektīvas ī s tenošanas . Iekšējie korporat īvās 
pārvaldības mehān i smi nodroš ina u z ņ ē m u m a pārvald ības institūciju - padomes , 
valdes un akcionāru sapulces - funkciju atbilstošu ī s tenošanu ar uzņēmuma 
statūtu, l īgumu un dažādu reg lamentu pal īdzību. Atbildība par principu 
ievērošanu ir akcionāru deleģētai pār raudz ības institūcijai - padomei un 
izpildinstitūcijai - valdei . Būt iska loma ir ārēj iem mehān i smiem -
korporatīvajai l ikumdošanai , masu medi j iem, fondu biržām, uzraudzības 
institūcijām un reit ingu aģentūrām. 
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The Mechanisms for Compliance with the Corporate Governance 
Principles 
Summary 
The corporate governance issue has b e c o m e a p e n d i n g matter in Latvia and 
other countries only recent ly because of numerous corpora te scandals caused by 
large scale corporate p rob lems , which had dramatical ly inf luenced the decis ions of 
shareholders to invest in a company shares. 
In order to improve the effectiveness of corporate governance , the Organizat ion 
for Economic Deve lopment and Coopera t ion init iated the deve lopment of 
comprehens ive governance principles by cover ing six key areas : effective corporate 
governance f ramework, rights of shareholders , the role of s takeholders , disclosure 
and t ransparency and the responsibil i t ies of the board. 
The purpose of this article is to p rov ide an insight into the role of governance 
mechan i sms of publicly traded companies in compl iance with the corporate 
governance principles. The author provides an insight on core governance principles 
and a short history of their implementa t ion , as well p rovid ing an insight about 
internal and external governance mechanisms . The compl iance with the pr inciples is 
ensured via effective implementa t ion of these mechan i sms , which in turn help to 
improve the whole corporate governance process . 
Key w o r d s : corporate governance pr inciples , publicly t raded company , enterprise, 
governance mechan i sms . 
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Raksts ir tapis laikā, kad Latvijā ir izstrādāts jauns publisko iepirkumu likums, ar kuru tiek 
ieviesta direktīva 2004.'18 EK. Raksta mērķis ir noskaidrot, vai Latvijas publiskā iepirkuma 
regulējumā tiek ievēroti ES pamatprincipi. Iepirkuma regulējums valsts un pašvaldību 
vajadzībām ir ļoti būtisks katrā valstī. Tāpēc publiskā iepirkuma regulējuma tiesiskajā bāzē ir 
jābūt ietvertai prasībai, veicot iepirkumu, ievērot Eiropas Savienības pamatprincipus. Rakstā 
tiek analizēts caurskatāmības. diskriminācijas aizlieguma, samērīguma un legālās paļāvības 
princips gan esošajā Latvijas publiskā iepirkuma regulējumā, gan arī jaunajā publiskā 
iepirkuma likumprojektā. Rakstā tiek secināts, ka Latvijas publiskā iepirkuma regulējuma 
juridiskajā bāzē ir ietverti ES pamatprincipi. 
Atslēgvārdi: publiskais iepirkums: diskriminācijas aizliegums: samērīguma, legālās 
paļāvības, atklātības princips: vērtēšanas kritēriji. 
Efektīva publiskās iepirkuma sis tēmas darbība ir noz īmīga ikvienā valstī. 
Caurskatāms un nediskr iminējošs valsts un pašvaldību iep i rkumu regulējums un 
nosacījumi tā veikšanai nodroš ina ne vien Ei ropas Savienības kopējā tirgus četru 
pamatbrīvību - brīvu preču, pakalpojumu, kapitāla un uzņēmējdarbības -
ievērošanu, bet arī valsts un pašvaldību budže ta racionālu izmantošanu . Tas ir 
saistīts ar to. ka publ iskā iepirkuma izdevumi sastāda l ielu daļu no kopējās naudas 
apgrozības valstī. Šie i zdevumu apjomi dažādās vals t īs 1 , ari E i ropas Savienībā", ir 
atšķirīgi, taču kopējie novērojumi liecina, ka šiem izdevumiem ir tendence 
palielināties. Latvijā tie ir vidēji 9% no valsts kopprodukta . 2004 . gadā publisko 
iepirkumu kopsumma Latvi jā bija 9 .7% n o valsts kopprodukta". 
1. tabula 
Publiska iep irkuma izdevumi 
Public procurement expendi ture 
Valstis Izdevumi % no IKP 
OECD dalībvalstis 9-25 
ES dalībvalstis 11-20 
Latvija 8-1 1 
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Statistiku par valsts un pašvaldību iep i rkumiem izlietotajiem l īdzekļ iem sāka 
apkopot tikai 1998. gadā . un saskaņā ar Iepirkuma uzraudzības biroja da t iem Latvijā 
noslēgto l īgumu s u m m a s (milj . Ls) pēdējos septiņos gados ir bijušas mainīgas . 
2. tabula 
Noslēgto l īgumu apjoms (milj . L s ) 4 
Public procurement contracts (mil l . Ls ) 4 
Gadi Milj. Ls 
1998 338.0 
1999 539.4 
2000 481.8 
2001 491.8 
2002 484.3 
2003 397.9 
2004 546.5 
Tā kā publ iskais iep i rkums ir nesaraujami saistīts ar Eiropas Savienības kopējā 
tirgus funkcionēšanu un četru pamatbr īv ību nodroš ināšanu, ir svarīgi ievērot ne vien 
dažādos normat īvos aktus par iepirkuma veikšanas nosac ī jumiem un p rocedūrām, 
bet arī E n o p a s Savienības pamatpr inc ipus . Tāpēc šī raksta mērķis ir analizēt Eiropas 
Savienības pamatpr inc ipu darbību Latvijas publ iskā iepi rkuma sistēmā. 
Eiropas Savienības pamatprincipi ir ietverti Ei ropas Savienības dibināšanas 
l īgumā, un tie veido pama tu visai Eiropas Savienības t iesību sistēmai. Arī direktīvas 
par publ i sko iepi rkumu ir veidotas , balstot ies uz šiem pamatpr inc ip iem. 
Šajā rakstā īsi aplūkošu galvenos publiskā iep i rkuma pamatpr inc ipus -
caurska tāmības . diskrimināci jas a iz l ieguma jeb vienlīdzīgas a t t ieksmes, 
proporcional i tā tes un legālās paļāvības pr incipus , to būt ību publiskā iepirkuma 
regulējumā Eiropas Savienībā un Latvijas tiesību aktos par iepirkumu valsts un 
pašvaldību vajadzībām. Tā kā nupat ir izstrādāts j a u n s l ikums par publisko 
iepirkumu, tad analīzei izmantošu gan pašreizējo l ikumu ..Par iepirkumu valsts un 
pašvaldību va jadz ībām" ( turpmāk - esošais l ikums), kurš ir spēkā no 2002 . gada 
1. j anvāra , gan j auno l ikumprojektu . .Publisko iepirkumu l ikums" ( turpmāk - jaunais 
l ikums) , kurš ir izstrādāts, lai ieviestu Eiropas Par lamenta un Eiropas Padomes 
2004. gada 3 1 . marta direktīvu 2004/18/EK. taču vēl nav izsludināts un nav stājies 
spēkā. Ir prognozes , ka tas varētu stāties spēkā 2006. gada maijā. Tāpēc izmantošu 
informāciju, kas ir p iee jama raksta tapšanas brīdī. 
Caurska tāms , atklāts un godīgs iep i rkums valsts vai pašvaldību vajadzībām ir 
viens no iekšējā tirgus s tūrakmeņiem. Sabiedrībai ir t iesības iegūt informāciju par 
valsts un pašvaldību darī jumiem, rīkojoties ar budžeta maksātāju naudu , tāpēc 
atklātības nodroš ināšana ir būtiska demokrāt i jas pamatpras ība . 
Caurskatāmības pr incips ir ietverts Eiropas Kopienas dibināšanas l īgumā, kurā 
ir norādī ts , ka , .Kopiena darbojas saskaņā ar šī l īguma piešķirtajām p i lnvarām un 
izvirzītajiem m ē r ķ i e m " / Tas nozīmē, ka visām darb ībām Kopienā ir j ābū t ne tikai 
legālām, bet arī caurska tāmām. Šī ideja tālāk tika attīstīta Eiropas Savienības 
l īgumā. 
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Caurskatamibas princips 
Caurskatāmības pr incipa noz īme publ i skā iepi rkuma direktīvās īpaši palielinājās 
1990. gadu sākumā, kad Eiropas Kopienā tika p ieņemtas j aunās direktīvas par 
iepirkumu valsts vai pašvaldību vajadzībām. Šīs direktīvas noteica atklātu un 
caurskatāmu publiskā iepirkuma režīmu, kas izvirzīja pras ības oficiālajā žurnālā 
[Official Journal) publ icēt uzaic inājumus piedalī t ies konkursā un ievietot tos 
elektroniskajā datu bāzē (Tender Electronic Dailv). Pasūtītājam bija jānodroš ina , ka 
iepirkuma nosacījumi un prasības , kas ir norādī tas nol ikumā, nemainās iepirkuma 
procedūras laikā. Arī konkursa rezultāts bija j āpaz iņo atklāti , ievietojot paz iņojumu 
oficiālajā žurnālā. Atklāt ības un caurska tāmības pr incips ir ietverts ari prasībā 
protokolēt iepirkuma procedūras norisi , kā ari pamatot savu izvēli , ja pasūtītājs ir 
noraidījis pretendentu vai arī p ieņēmis kādu citu lēmumu. 
Arī Eiropas Tiesa savos spr iedumos lietās, kas ir saistītas ar publ isko iepirkumu, 
ir uzsvērusi caurskatāmības principu. Sabiedrībai kopumā un katram pre tendentam ir 
tiesības prasīt no pasūtītāja, lai tas paska id ro p ieņemtos l ēmumus . Tāpēc ikviens 
pasūtītāja lēmums p i rms l īguma nos lēgšanas ir atvērts caur lūkošanai . 6 Tiesa ir 
uzsvērusi , ka pasūtītāja p i e n ā k u m a m caurskatī t savus l ēmumus ir j ānodroš ina tirgus 
atvērtība patiesai konkurence i . 
Abos Latvijas iep i rkuma l ikumos - gan esošajā, gan jaunajā l ikumā - я 
norādīts , ka l ikuma mērķ i s ir nodroš inā t iepi rkuma procedūras atklātumu. Esošā 
l ikuma 15. pantā vēlreiz ir uzsvērts , ka visā iep i rkuma procedūrā tiek ievērots 
a tklātums. Tomēr j āa tz īmē , ka esošā l ikuma 2 5 . un 26. pants par atklātu un slēgtu 
konkursu nosaka, ka p iedāvājuma atvēršanā var piedalī t ies tikai pre tendent i vai to 
pārstāvji: tas neļauj sabiedrības pārs tāvj iem uzzināt par iesniegtajiem 
piedāvājumiem un piedāvāta jām cenām. Jaunajā l ikumā šī pretruna daļēji ir 
novērsta, j o pie te ikumu atvēršana slēgtā konkursā ir a tklā ta 8 . 
Atklā tuma princips tiek nodrošināts jau no procedūras uzsākšanas brīža, jo 
paziņojums par izsludināto konkursu ir j āpub l icē , .Latvijas VēstnesT' un jāievieto 
Iepirkumu uzraudzības biroja mājas lapā internetā. Jaunais l ikums nosaka īpašu 
kārtību, kā notiek informācijas apmaiņa un kā kandidāt i un pretendenti ir 
informējami par r ezu l t ā t i em\ Šeit gan ir j āa t z īmē , ka diezgan diskutabls no 
atklātības viedokļa ir nosacī jums, ka pasūtītājs var p ieņemt l ēmumu neizpaust 
informāciju, ja tā var kaitēt sabiedrības interesēm vai tādējādi tiktu pārkāptas 
piegādātāja l ikumīgās komerc iā lās intereses vai godīgas konkurences note ikumi. Šis 
nosacījums slēpj sevī iespēju manipulē t ar informāci ju un noteiktos gadījumos 
neinformēt sabiedrību par iepirkuma rezul tāt iem. 
Viens no būt iskākaj iem caurskatāmības aspek t iem ir prasība nodrošināt 
pasūtītāja pieņemtā l ēmuma caur lūkošanu. Latvijā pašre iz spēkā esošā l ikuma 4 1 . 
pants nosaka, ka ikvienam interesentam ir t iesības iesniegt Iepi rkumu uzraudzības 
birojā sūdzību par pasūtītāja darbību attiecībā uz iepi rkuma procedūras l ikumību, ja 
tas uzskata , ka nav ievērotas iepi rkuma regulējošo normat īvo aktu prasības un 
tādējādi pārkāptas sūdzības iesniedzēja l ikumīgās tiesības un intereses. Šeit gan ir 
viens aspekts - sūdzību var iesniegt tikai par atklāta, slēgta konkursa un sarunu 
procedūras laikā veikt iem i e p n k u m i e m . un l ēmumu caur lūkot var tikai p i rms l īguma 
noslēgšanas. Pēc l īguma noslēgšanas p i eņemto l ēmumu var pārsūdzēt tikai tiesā. 
Jaunajā l ikumā ir noteikts , ka p i eņemto l ē m u m u varēs lūgt pārskatīt arī pēc cenu 
aptaujas. 
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Diskriminācijas aizlieguma princips 
Diskr imināci jas a iz l ieguma pr inc ips ir v iens no visvairāk uzsvērtaj iem 
pr inc ip iem Eiropas Kopienas d ib ināšanas l īgumā. Tas ir ietverts diskriminācijas 
a iz l iegumā dz imuma, rases , nacional i tā tes d ē ļ . 1 0 Nedrīkst pieļaut diskrimināciju 
brīvā personu un paka lpojumu kus t ībā , " at t iecībās starp ražotāj iem un 
patērētā j iem. 1 " starp vietējām precēm un tām, kuras ievestas no citām valst īm. L " Tā 
kā šis pamatpr inc ips ir ietverts EK dibināšanas l īgumā, tas kā pašsapro tams īpaši 
nav izcelts publ iskā iepi rkuma direktīvās. 
Publ iskā iepirkuma regulē juma direkt īvās diskr imināci jas a iz l iegums ir izteikts 
tieši un nepārprotami . Pasūtī tājam tas ir j ā ievēro veidojot konkursa nol ikumu, 
tehniskās specifikācijas, kandidātu u n piedāvājuma izvēles kritērijus. Nedrīkst 
uzstādīt tādas prasības , kas ir labvēl īgākas kādam note ik tam pre tenden tam, kādai 
noteiktai precei vai paka lpo jumam. 
Diskrimināci jas a iz l ieguma pr incips ir cieši saistīts ar v ienādas at t ieksmes 
pr incipu. Storeboelt Bridge lietā 1", kurā Komisi ja iesūdzēja Dāniju par pā rkāpumiem 
tilta cel tniecības procesā. Eiropas Tiesa norādīja, ka v ienādas a t t ieksmes princips 
pret v is iem pre tendent iem ir viens no publ iskā iep i rkuma s tū rakmeņiem. Tiesības 
iesūdzēt tiesā ne l ikumīgu pasūtītāja l ēmumu par iepi rkuma l īguma tiesību 
piešķiršanu un diskriminējošu tehnisko specifikāciju un citu prasību atcelšanu ir 
noteiktas direktīvā 89 /665 . Ja rodas v ismazākās šaubas par diskriminācijas 
iespējamību, konkursa gai ta ir jāpārtrauc līdz nel ikumību novēršanai . 
Latvijā esošajā l ikumā diskrimināci jas a iz l ieguma un vienlīdzīgas at t ieksmes 
princips ir noteikts 3. pantā , kas pasūtī tājam aizliedz izvirzīt p re tendentam jebkādas 
pras ības , kas atsevišķiem pre tendent iem rada izdevīgākus apstākļus nekā pārējiem 
vai citādi ierobežo konkurenci . 
Esošā l ikuma 12. un 13. pants nosaka , ka darba uzdevumā un tehniskajās 
specifikācijas nedrīkst minēt noteiktus izstrādājumus vai t i rdzniecības markas , ja 
vien tas nav izšķiroši iepi rkuma pr iekšmeta pas tāvēšanai , ja tas slēptā veidā rada 
labvēl īgākus apstākļus kādam pre tendentam. Obligāta pras ība ir lietot to kopā ar 
vārdu ,.vai ekvivalents"". 
Jaunais l ikums nosaka , ka pasūtītājs nedrīkst noraidīt pre tendentu , ja tam 
atbilstoši Latvijas normatīvaj iem akt iem nav noteikta jur id iskā statusa, bet tas ir 
tiesīgs veikt būvdarbus , piegādāt preces vai sniegt paka lpo jumus atbilstoši tās 
Eiropas Savienības dalībvalsts normatīvaj iem akt iem, kurā dibināts. 
Viss esošā l ikuma 15. pants , .Vienādu iespēju radīšana p re tenden t i em" nosaka 
pamatnosac ī jumus vienl īdzīgas a t t ieksmes nodrošināšanai un īpaši uzsver , ka 
nedrīkst aizkavēt iespējamā pretendenta piedal īšanos iepi rkuma procedūrā . Tas 
noz īmē, ka nedrīkst būt nekādu nepamato tu prasību vai nosacī jumu, kuru mērķis ir 
samazinā t pre tendentu loku. 
Lai gan diskr imināci jas aizl iegums ir Eiropas Savienības pamatpras ība , tomēr ir 
jāsec ina , ka pašreiz jaunajā l ikumā ir ieviestas dažas no rmas , kas ietver sevī 
diskrimināciju. Tā. p iemēram, 46 . pantā par p iedāvājuma izvēles kri tēri j iem ir 
iekļauta norma par vidējo sociālo iemaksu apmēru uz vienu nodarbināto . Ja ir divi 
vai vairāki līdzvērtīgi p iedāvājumi, tad l ikuma 49 . pants paredz, ka pasūtī tājam 
jāizvēlas tā pretendenta piedāvājums, kura veiktās darba devēja sociālās iemaksas 
apmērs uz vienu vidēji nodarbinā to pēdējo sešu mēnešu laikā ir visl ielākais . Ņemot 
vērā to . ka šajos iep i rkumos var piedalī t ies j ebkuras valsts pre tendents , tas var radīt 
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precedentu, ka Latvijas pretendenti ir nostādīt i s l iktākā situācijā, salīdzinot ar 
, .bagātāko" valstu pre tendent iem. 
Runājot par diskrimināci jas a iz l iegumu, j āa t z īmē , ka dažreiz mazie un vidējie 
uzņēmēji ir ne labvēl īgākā situācijā nekā . . l ielie" uzņēmēj i , j o iepirkumā var būt tādi 
nosacījumi, kas ir v ieglāk izpildāmi lielajiem uzņēmēj iem un kas attiecīgi veicina 
netiešu mazo un vidējo uzņēmēju diskrimināciju. 
Samērīguma princips 
Proporcionali tātes j e b samēr īguma pr incips ietver sevī l īdzsvaru starp darbību 
un rezul tām. 
Publiskajā iepirkumā proporc ional i tā te noz īmē, ka pasūtī tājam ir jāveic 
samērīgas darbības, lai sasniegtu iecerēto mērķi . Proporcional i tā tes princips prasa 
izvērtēt trīs faktorus, kas kopā veido proporc ional i tā tes pr incipu: 
• darbības piemērot ību. 
• vajadzību. 
• samērigumu. '~ 
Proporcionali tātes pr incips ir definēts Ei ropas Savienības l īguma 5. pantā, kurš 
nosaka, ka . .Kopienas rīcība v ienmēr ir samērīga ar šā l īguma mērķ iem" . Tas 
nozīmē, ka proporcional i tā tes pr incips ietver sevī l īdzsvaru starp darbību un 
rezultām, j eb to. ka darbībai ir jābūt samērīgai ar rezul tātu, kurn iecerēts sasniegt. 
Pre tendentam izvirzītās prasības nedrīkst pārsniegt robežu, kas nepiec iešama 
iepirkuma veikšanai . Kvalif ikācijas pā rbaudē nedrīkst prasīt iesmegt dažādus 
sertifikātus vai izziņas, kas nav būt iskas pre tendenta p iemērot ības pārbaudei 
konkrētā iepirkuma veikšanai . Tas pa ts att iecas uz p iedāvājumu izvērtēšanu. 
Nedrīkst noraidīt ļoti lētu p iedāvājumu bez paska id ro jumu saņemšanas par to. uz ko 
balstās lētais p iedāvā jums. Pras ībām, kas att iecas uz tehnisko specifikāciju, ir jābūt 
tādām, kas raksturo nep iec iešamās p reces vai paka lpo juma īpašības, bet nav 
vispārīgas un nevajadzīgas . 
Arī Eiropas Tiesa savos spr iedumos akcentē pamatpr inc ipu ievērošanu, veicot 
iepirkumu valsts vai pašvaldību va jadzībām. Fedesa lietā Tiesa lēma. ka 
proporcional i tā tes pr incips prasa, lai valsts institūciju p ieņemt ie l ēmumi nepārsn iedz 
tās robežas , kas ir nep iec iešamas , lai sasniegtu objekt īvos m ē r ķ u s . 1 " 
Pašreiz Latvijā spēkā esošais l ikums īpaši neuzsver to . ka pasūtī tājam ir j ā ievēro 
samēr īguma pr incips , izvirzot prasības p re tenden tam, taču to var izsecināt no 17. un 
18. panta , kurš saka. ka pasūtītājs nosaka prasību l īmeni j e b min imālās prasības par 
saimniecisko un finansiālo stāvokli . Tas noz īmē , ka lielākas prasības na \ 
pieļaujamas - tikai tādas , kas nep iec iešamas i ep i rkumam. Taču daži nosacījumi 
Latvijas l ikumā īsti neatbilst s amēr īguma pr inc ipam. P i emēram, j au minētā prasība 
par to. ka p iedāvājuma atvēršanā var piedal ī t ies tikai pre tendents . Jāatz īmē, ka 
jaunajā l ikumā ir īpaši uzsvērts , ka pasūtītājs p re tenden t i em var noteikt min imālo 
atbilstības līmeni, taču prasību apjomu konkrē tā l īguma izpildei nosaka samērīgi 
l īguma pr iekšmetam 1 . Pozitīvi l ikumā ir vēr tē jams ari tas. ka. izs ludmot sarunu 
procedūru vai slēgtu konkursu , ir jāizvēlas tāds kand idā tu skaits, kas nodrošinātu 
konkurenci . Tātad šīm pras ībām ir jābūt p roporc ionā lām. 
Problemāt isks ir nosacī jums par eksper t iem. Esošā l ikuma 15. pants nosaka, ka 
personas , kuras pašas vai kuru pārstāvji piedal ī jušies iepirkuma procedūras 
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sagatavošanā, nedrīkst piedalī t ies kā pretendent i šajā iepi rkumā. E K T spr iedums 
lietā C - 3 4 / 0 3 ! b nosaka , ka šis a iz l iegums nav samērīgs , j a pre tendentam nav 
iespējams pierādīt, ka v iņš . izstrādājot konkursa no l ikumu, nav labvēl īgākā pozīcijā, 
kas dod v iņam īpašas pr iekšrocības un izkropļo konkurenc i . Tas pats attiecas uz 
eksper t iem sūdzību izskatīšanas komisi jā , kas nosaka to, ka par komisi jas locekli 
nevar būt personas , kas iepriekš sniegušas konsultācijas pa r iepirkumu vai ir saistītas 
ar sūdzības iesniedzēju vai pre tendentu . Pēc būtības eksper tam ir jābūt nei t rā lam, bet 
šinī gadījumā eksper tam ir ļauts būt saist ī tam ar pasūtītāju. 
Arī 16. pantā pre tendentu izs lēgšanas nosacījumi ir aplūkojami gan no 
diskrimināci jas a iz l ieguma, gan no samēr iguma pr incipa viedokļa. Prasība, ka no 
iepirkuma procedūras ir j ā izs lēdz pre tendents , kuram ir konstatēti profesionālās 
darbības pārkāpumi pēdē jo trīs gadu laikā no p iedāvājuma atvēršanas dienas , ir 
disl<Jiminējoša. j o tā ir nesamērīga , tāpēc ka nav iespējams noteikt pārkāpuma 
smagumu un apjomu pret p lānoto iep i rkuma priekšmetu. 
Legālās paļāvības princips 
Kā pēdējais j āmin legālās paļāvības pr incips . Ga lvenā legālās pa ļāvības ideja ir 
tā. ka c i lvēkam ir j āp l āno sava dzīve ar pārl iecību par savas darbības jur id iskajām 
s e k ā m . 1 9 Legālās pa ļāvības pr incips publiskajā iep i rkumā ir orientēts uz to. ka 
publiskajam sektoram ar savu darbību ir j āve ic ina sabiedrības uzticība valsts un 
pašvaldību iestādēm. Pr ivāta jam sek toram ir jāpaļaujas uz publiskā sektora 
godaprātu. Pasūtī tājam ir j ānodroš ina , ka iepi rkuma nosacī jumi un pras ības , kas ir 
norādītas nol ikumā, nemainās iep i rkuma procedūras laikā. 
Cik daudz tas ir a tspoguļots l ikumā? Domāju , ka legālās paļāvības pr incips tiek 
ievērots, taču ir n ianses , kuras vajadzētu mainīt . P i emēram, esošā likuma 3 . pants un 
jaunā l ikuma 3 8 . pants nosaka , ka pasūtītājs jebkurā brīdī var pārtraukt iepi rkuma 
procedūru, j a tam ir objektīvs pamato jums . Šis nosacī jums neveic ina legālo 
paļāvību, j o netiek dots tiešs skaidrojums te rminam ,.objektīvs pama to jums" . Tāpat 
ari j au tā jumā par sūdzību izskatīšanu l ikums nosaka , ka sūdzību izskatīšanas 
komisijai ir t iesības aizliegt slēgt l īgumu, ja komisi jas konstatēt ie pā rkāpumi ir 
būtiski. Šajā gadījumā p ā r k ā p u m u ir veicis pasūtītājs, bet cietējs ir pre tendents , kurš 
tiek sodīts par pasūtītāja pret t iesisko darbību. 
Secinājumi 
Visu šo pamatpr inc ipu iestrāde gan publ iskā iepirkuma regulē juma 
normatīvajos aktos , gan to ievērošana publiskā iepi rkuma procedūras laikā 
nodrošina ne vien taisnīgas konkurences rašanos starp privātaj iem preču 
pārdevēj iem, paka lpo jumu sniedzējiem un būvdarbu veicēj iem, bet arī valsts un 
pašvaldību l īdzekļu ekonomisku izmantošanu, kuras galvenais mērķ is ir visas 
sabiedrības labklājības veicināšana. 
Tā kā šī raksta mērķ i s и analizēt Eiropas Savienības pamatpr inc ipus Latvijas 
publ iskā iepirkuma s is tēmā, tad. ņemot vērā iepriekš izdarīto analīzi, va ram secināt, 
ka Eiropas Savienības pamatprincipi ir iestrādāti Latvi jas publiskā iepirkuma 
regulē juma normat īvajos aktos. Precīzāk tie ir definēti jaunajā l ikumprojektā , taču 
dažus l ikumprojektā ietvertos nosacī jumus var traktēt dažādi , kas varētu izraisīt 
dažādu to interpretāciju un iespējamu konfliktu rašanos starp pasūtītāju un 
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potenciālo pretendentu. L ikumdevē jam to vajadzētu ņemt verā, talak strādājot ar 
l ikumprojektu par publ isko iepirkumu. 
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The European Union Basic Principles in Public Procurement System 
of Latvia 
Summary 
The present article , .The European Union basic pr inc ip les in publ ic procurement 
system of La tv ia" ana lyses the mtroduc t ion of EU basic principles such as 
t ransparency, non-discr iminat ion, proport ional i ty and legal certainty in the existing 
system of public p rocurement in Latvia and in the new draft law which has been 
drafted in order to implement the new directive 2004 /18 EC. As the public 
p rocurement sys tem is a very significant economic player it is very important to 
observe E L basic pr inciples not only in the procurement legislation, but also in the 
pract ical procurement p rocedures . The research shows that these pr inciples are 
includes in the publ ic p rocurement legislation. 
K e y w o r d s : public procurement , non-discr iminat ion , pr inciples of proport ional i ty, 
legal certainty and t ransparency, evaluat ion criteria. 
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Lietoto eļļu pārstrāde otrreizējai lietošanai -
energoresursu racionāla izmantošana 
Processing of Used Oils for Secondary Use -
Rational Use of Energy Resources 
Aigars Kivl iņš 
SIA "Latvija Statoil" 
Citadeles iela 12. Rīga. LV-1010 
E-pasts: aiaars.kivlinstostatoil.com 
Līdz ar Latvijas iestāšanos Eiropas Savienībā tai ir kļuvušas saistošas visas tās direktīvas, 
t . sk. arī direktīvas 1975/439/EEC un 1987T01/EEC. kas regulē lietoto eļļu izmantošanu. 
Pētījuma mērķis ir apzināt esošo situāciju Latvijā par lietoto eļļu savākšanu un pārstrādi, 
apkopot 15 ..veco" Eiropas Savienības valstu pieredzi šai nozarē un dot ieteikumus, kāds ceļš 
Latvijai būtu ejams, lai izpildītu šo direktīvu prasības. Pētījuma rezultātā raksta autors secina, 
ka lietoto eļļu savākšana Latvijā noris apmierinoši •- atbilstoši minēto direktīvu minimālajām 
prasībām. Tomēr, tā kā Latvija neveic par prioritāro noteikto lietoto eļļu rerafinēšanu par 
jaunām bāzes eļļām, nākotnē tā varētu sagaidīt brīdinājumus no Eiropas Komisijas, kā tas ir 
jau bijis daudzām citām Eiropas Savienības valstīm. Raksta autors secina, ka sakarā ar nelielo 
eļļu patēriņa apjomu Latvijā nav izdevīgi celt lietoto eļļu pārstrādes rūpnīcu, un maz ticams, 
ka atrastos investors, kas to vēlētos. Tāpēc Latvijas apstākļos visizdevīgāk ir saglabāt 
pašreizējo praksi, kad lietotās eļļas tiek sadedzinātas dažos uzņēmumos, kur ir nepieciešamās 
filtru sistēmas un kas tiek attiecīgi kontrolēti. Nākotnē var rasties iespēja izvest no Latvijas 
lietotās eļļas pārstrādei uz valstīm, kur pietiks jaudas šādai eļļu pārstrādei. 
Atslēgvārdi: bīstamie atkritumi, izlietotās eļļas, rerafīnēšana. bāzes eļļas. 
Bīstamo atkritumu apsaimniekošanas kārtība Latvijas Republikā 
Pamatojoties uz Latvijas Republ ikas Atkr i tumu apsa imniekošanas l ikumu, kurš 
stājās spēkā 2001 . gada 1. mar tā . Ministru kabineta no te ikumi Nr. 529 . .Atsevišķu 
veidu bīs tamo atkri tumu apsa imniekošanas kār t ība" , kas izdoti 2 0 0 1 . gada 
18. decembr i , nosaka atsevišķu veidu b ī s tamo a tk r immu apsa imniekošanas kārtību, 
un tie attiecas ari uz naftas produktu a tkr i tumu apsa imniekošanu . 
Naftas produktu atkri tumi ir j ebkuras minerā las izcelsmes smēreļ ļas un 
rūpnieciskās eļļas (p iemēram, lietotas iekšdedzes dzinēju un p ā r n e s u m u kārbu eļļas, 
minerālās smēreļļas, turbīnu eļļas un hidraul iskās eļ ļas , kas ir k ļuvušas nederīgas 
sākotnēji paredzēta jam lietošanas mērķ im) . Pēc at t iecīgās atļaujas saņemšanas 
normatīvos aktos noteiktā kārtībā naftas produktu a tkr i tumu apsaimniekotājs vai 
īpašnieks veic šādas darbības ar a tkr i tumiem: 
• reģenerē: 
• sadedzina: 
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• kontrole a tkr i tumu glabāšanu vai apglabā a tkr i tumus normat īvajos aktos 
noteiktajā kārtībā. 
Naftas produktu atkri tumu reģenerāci jas process nedrīkst negatīvi ietekmēt 
ci lvēku veselību un vidi. Reģenerāci jas p rocesā raduš ies naftas produkt i nedrīkst 
saturēt b īs tamus a tkr i tumus. Pol ih lorē to bifenilu un pol ihlorēto terfenilu 
koncentrāci ja reģenerētajos naftas p roduk tos nedrīkst pārsniegt 50 daļas uz miljonu. 
Pol ihlorētos bifenilus un pol ihlorētos terfenilus saturošus naftas produktu atkr i tumus 
ir atļauts reģenerēt , j a pēc reģenerāci jas procesa ir iespējams atdalīt pol ihlorētos 
bifenilus un polihlorētos terfenilus vai to saturs pēc reģenerāci jas ir mazāks par 50 
da ļām uz miljonu. 
Minis t ru kabineta note ikumi aizliedz: 
• ievadīt naftas produktu a tkr i tumus iekšzemes ūdens tecēs . ūdenst i lpnēs . 
pazemes ūdeņos , jū rā un kanal izāci jas sistēmās: 
• apglabāt pēc naftas p rodukm atkr i tumu pārs t rādes radušos a t l ikumus vietās, 
kas nav tam paredzē tas : 
• apstrādāt naftas produktus tādā veidā, kas rada gaisa p iesārņojumu, kurš 
pārsniedz emisi jas l imitus, kas noteikti A kategori jas atļaujā vai В 
kategorijas darbības atļaujā, vai atļaujā gaisu piesārņojošo vielu emisijai no 
stacionārajiem gaisa p iesārņo juma avotiem; 
• sajaukt naftas produktus ar polihlorētaj iem bifenil iem vai citiem 
bīs tamajiem atkr i tumiem. 
Naftas produktu a tkr i tumu īpašn ieks , kurš rada vairāk par 500 litriem naftas 
produktu atkri tumu gadā . un naftas produktu atkri tumu apsaimniekotājs radīto, 
saņemto un nodoto naftas p r o d u k m atkri tumu daudzumu, kvalitāti , izcelsmi, 
atrašanās vietu un nodošanas un saņemšanas da tumu reģistrē žurnālā vai citā 
informācijas nesējā (p iemēram, datu bāzē) un reizi gadā (par iepriekšējo gadu) 
iesniedz šo informāciju reģionālajā vides pārvaldē un pašvaldībā, kuras 
administratīvajā teritorijā tiek veiktas minētās darbības . Reģionālā vides pārvalde 
nosūta saņemto informāciju Latvijas Vides aģentūrai . Latvijas Vides aģentūra 
apkopo minē to informāciju un nodroš ina tās pieejamību sabiedrībai [1]. 
Pašreizējā situācija Latvijā 
Saskaņā ar 2 0 0 1 . gada 18. decembra Ministru kabineta note ikumu Nr. 529 
, .Atsevišķu veidu b īs tamo atkri tumu apsa imniekošanas kār t ība" 12. punktu Latvijas 
Vides , ģeoloģijas un meteoroloģijas aģentūrai ( L V Ģ M A ) ir j ā apkopo un jāpubl icē 
dati par naftas produktus saturošiem atkr i tumiem un to apsa imniekošanu. Latvijā 
bija 329 uzņēmumi un organizācijas, kuri 2004 . gadā atskaitījās par radītajiem naftas 
produktus saturošajiem a tkr immiem ar valsts statistisko pārskatu .,Nr.3 - Pārskats 
par a tkr i tumiem". 1. tabulā ir parādīts šo uzņēmumu un organizāciju sadalī jums pa 
lielajām pilsētām un rajoniem. 
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1. tabula 
Latvijas u z ņ ē m u m u un organizāci ju 2004. gadā radītais naftas 
produktus saturošo a tkr i tumu d a u d z u m s (reģionālais gr iezums) |2] 
Oil products conta in ing waste from companies and organisat ions 2004 
(by regions) [2] 
Administratīva teritorija Uzņēmumu skaits 
Atkritumu daudzums 
(tonnas) 
Rīga 99 2874.49 
Daugavpils 21 1220.44 
Jelgava 10 52.56 
Jūrmala 9 11.01 
Liepāja 20 441.53 
Rēzekne 11 72.95 
Ventspils 15 269.31 
Aizkraukles rajons 6 35.62 
Alūksnes rajons 0 0 
Balvu rajons 4 0,29 
Bauskas rajons 8 48.98 
Cēsu rajons 25 44.38 
Daugavpils rajons ^ 40.54 
Dobeles rajons 4 141.97 
Gulbenes rajons 0 0 
Jelgavas rajons 1 0.15 
Jēkabpils rajons 5 16.80 
Krāslavas rajons 1 0.01 
Kuldīgas rajons 1 0 
Liepājas rajons 7.30 
Limbažu rajons 0 0 
Ludzas rajons _ 0.84 
Madonas rajons 4 27,75 
Ogres rajons 3 27.69 
Preiļu rajons 7. 3.23 
Rēzeknes raions s 1.31 
Rīgas rajons 12 289.94 
Saldus rajons 1 0.80 
Talsu rajons 20.49 
Tukuma rajons 1 8.74 
Valkas rajons 15 42.99 
Valmieras rajons 23 61.55 
Ventspils raions -i 16.72 
Kopā 329 5780.36 
No kopa radītajam 5780.36 tonnām 5562.80 tonnas ir nodotas citiem 
u z ņ ē m u m i e m , un tie ir uzņēmumi , kas ve ic naftas p roduk tus saturošo atkri tumu 
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savākšanu. Uzrādī ta is u z ņ ē m u m u un organizāciju kopskai t s nea t spoguļo visus 
u z ņ ē m u m u s un organizāci jas , kas savas sa imnieciskās darbības rezultātā rada naftas 
p roduk tus saturošus a tkr i tumus, j c ne visi u z ņ ē m u m i atskaitās ar valsts statistisko 
pārskatu ,.Nr. 3 - Pārska ts par atkri tumiem'". K o p u m ā valstī savāktais naftas 
p roduk tus saturošo atkr i tumu daudzums ir l ielāks, nekā uzrāda šie uzņēmumi . 
L imbažu . Alūksnes un Gulbenes ra jonos neviens u z ņ ē m u m s nav pārskatā uzrādījis 
naftas produktus sa turošus a tkr i tumus, kas gan ir m a z t icams, un tam bū tu turpmāk 
jāp ievērš uzmanība . Daļa u z ņ ē m u m u , kas rada naftas produktus saturošus 
a tkr i tumus, paši tos arī pārstrādā. Sal īdzinot ar 2 0 0 3 . gadu, ir samazināj ies to 
u z ņ ē m u m u skaits, kas sadedzina naftas produktu a tkr i tumus savās katlu mājās -
2 0 0 3 . gadā tādu bija 18. bet 2004. gadā - tikai viens [2]. Šāda tendence ir jāvēr tē 
pozi t īvi , j o nelielās kat lu mājas nevar nodrošināt atbilstošu gaisa filtru s is tēmu. 
Naftas produktu atkri tumu savākšanu un pārstrādi veic atkr i tumu 
apsa imniekošanas u z ņ ē m u m i , kur iem ir izsniegtas at t iecīgās darbības atļaujas, vai 
arī uzņēmumi , kur iem ir iespējas un kuri pārstrādā naftas produktus savos ražošanas 
procesos . Naftas p roduk tus saturošo atkr i tumu savākšanu 2004. gadā ir veikuši 
22 uzņēmumi . Salīdzinot ar 2 0 0 3 . gadu . reāli savāktais naftas p r o d u k m atkri tumu 
daudzums ir pieaudzis par 5000 tonnām j e b 1 1 % . Šo u z ņ ē m u m u savāktais un 
apstrādātais naftas p roduk tus saturošo atkr i tumu daudzums ir parādīts 2. tabulā [2]. 
2. tabula 
Savākta i s un apsa imniekota i s naftas produktus 
sa turošo a tkr i tumu d a u d z u m s 2 0 0 4 . gadā | 2 | 
Collected and processed amount of waste containing oil products in year 2004 |2] 
Atkritumu nosaukums Savākts (tonnas) 
Pārstrādāts 
(tonnas) 
Pārstrādes 
kods 
Nehlorētas minerālās hidrauliskās eļļas 2.50 2.50 R9 
Nehlorētas minerālās motoreļļas, 
pārnesumu eļļas un smēreļļas 
68.57 Г.77 D10 
Citas motoreļļas, pārnesumu eļļas un smēreļļas 17396.65 16811.75 Rl 
".09 R9 
Citi navigācijas kuģu tilpņu naftas produkti 30662,35 30790.57 R9 
Eļļains ūdens no eļļas un ūdens atdalīšanas iekārtām 6.87 6.60 R9 
Citas emulsijas 25.10 0 -
Citur neklasificēti eļļu atkrimmi 581.20 561.20 R9 
Eļļas filtri 591,47 591.73 R9 
Naftas produktus saturoši atkrimmi 19.84 0 -
Kopā 49354.55 48789.21 -
No savāktaj iem naftas produktus saturošaj iem atkr i tumiem 2004. gadā 
pārstrādāti 9 8 . 8 5 % . T o m ē r savāktais daudzums atbilstoši atkri tumu klases kodam 
..Citi navigācijas kuģu t i lpņu naftas produkti"" ir savākts no kuģiem, kas ienākuši 
Latvijas ostās. Vai var uzskatīt, ka šis daudzums ir radies Latvijā? Tikai nosacī t i , un 
te bū tu nepiec iešama skaidra šī jau tā juma interpretācija turpmākajai uzskaitei . 
Lai noteiktu radīto naftas p rodukm atkri tumu d a u d z u m u 2004. gadā . ir jāve ic 
aprēķini - no kopējā savāktā a tkr i tumu daudzuma (Qk 0 p - 49354.55 t) ir j āa tņem 
savāktais navigāci jas kuģu tilpņu naftas p rodukm daudzums ( 0 % ^ - 30662 .35 t) . tad 
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jāatņem daudzums , ko nodod u z ņ ē m u m i , kas atskaitās par naftas produktu atkri tumu 
radīšanu ( Q r a d - 5562 ,80 t). Šim l i e lumam tad ir j āp ieska i ta to pašu u z ņ ē m u m u 
radītais naftas produktu a tkr i tumu d a u d z u m s ( Q c z n . r a d - 5780 .36 t). Tātad radītais 
naftas produktus saturošo a tkr i tumu d a u d z u m s 2004. gadā: 
[Qkon - (Okusm ~~ Qracl)] ~" Quzn.rac = 
= [49354,55"- (30662,35 - 5562.80)] - 5780.36= 
= 18909.76 tonnas. 
Pārstrādes darbību atbilstoši k o d a m . .Rl - Atkr i tumu izmantošana galvenokārt 
par degvielu vai citā veidā, lai iegūtu enerģ i ju" 2004. gadā ir veikuši 4 uzņēmumi , 
pārstrādājot 16811.75 tonnas: 
• Liepājas speciālās ekonomiskās zonas pārvalde . 
• SIA Cemex . 
• SIA Eko Osta, 
• SIA Ovi Rīga. 
Pārstrādes darbību atbilstoši k o d a m . .R9 - Naftas p roduk tu un eļļu attīrīšana vai 
naftas produktu un eļļu atkārtota i z m a n t o š a n a " 2004 . gadā ari veikuši 4 uzņēmumi , 
pārstrādājot 31959.69 tonnas: 
• SIA Hidrolats . 
• SIA Eko Osta. 
• AS Lokomot īve . 
• A S B M G S Ventspi ls pārvalde . 
Apglabāšanas darbību atbilstoši k o d a m , .D10 - Sadedzināšana uz sauszemes'* ir 
veicis viens u z ņ ē m u m s - A S , . B A O " - Ola ines B A dedzināšanas komplekss . 
2004. gadā sadedzinot 17.77 tonnas a ts t rādāto eļļu. 
Atkri tumu pārstrādes veidi, kas uzrādīti 2. tabulā (R kods) , un apglabāšanas veidi 
(D kods) uzrādīti atbilstoši 2004. gada 29. aprīļa Ministru kabineta note ikumiem 
Nr. 365 ..Noteikumi par atkritumu pārstrādes, reģenerācijas un apglabāšanas veidiem' ' 
[2]. Var secināt, ka gandrīz visas Latvijā savāktās lietotās eļļas tiek sadedzinātas, toties 
kuģu tilpņu naftas produkti tiek attīrīti to otrreizējai izmantošanai . 
Videi kaitīgo preču atkri tumu, tai skaitā naftas produktus saturošo, pārstrāde 
Latvijā tiek subsidēta. Komersant i (uzņēmumi) , kuri atbilstoši Vides ministrijas 
noteiktajām tehnoloģiskajām un vides aizsardzības pras ībām veic videi kaitīgu preču 
un produktu atkritumu utilizāciju vai pārstrādi, var saņemt dabas resursu nodokļa 
daļēju atmaksu subsīdiju veidā. Kārtība, kādā daļēji a tmaksā nodokli par videi kaitīgu 
preču atkritumu pārstrādi vai reģenerāciju, noteikta 2004. gada 29. jūnija Ministru 
kabineta noteikumos Nr. 555 ..Dabas resursu nodokļa aprēķināšanas un maksāšanas 
kārtība". Subsīdiju apmēru nosaka atbilstoši komersanta faktiski pārstrādātajam vai 
reģenerētajam. vai ārpus Latvijas teritorijas pārstrādei vai reģenerācijai izvestajam 
videi kaitīgo preču atkritumu apjomam. Minētās subsīdijas par pārstrādi saskaņā ar iepriekš 
minēto M K noteikumu 10. pielikumu paredzētas šādām preču atkritumu grupām: 
• visu veidu riepas, 
• smēreļļas, 
• eļļas filtri, 
• strāvas akumula tor i un ķīmiskie s t rāvas avoti . 
• dzīvsudraba spuldzes . 
• ozona slāni noārdošas vielas. 
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Subsīdiju piešķiršanai Latvijas vides a izsardzības fonda administrāci ja organizē 
un izsludina regulārus atklātus konkursus . Pre tendent i atbilstoši konkursa 
no l ikumam iesniedz p ie te ikumu un dokumen tus , kas apl iecina komersan ta darbības 
atbilstību normatīvajos aktos noteiktajām vides p ras ībām. L ē m u m u par t iesībām 
slēgt subsīdiju l īgumu p ieņem Latvijas vides a izsardzības fonda p a d o m e . L V A F 
administrāci ja pozit īva l ēmuma gadī jumā ar komersan tu slēdz l īgumu par videi 
kaitīgu preču a tkr i tumu pārstrādi vai reģenerāci ju. 2 0 0 5 . gada 27 . septembrī 
izsludinātajā konkursā attiecībā uz lietoto eļļu pārs t rādi pieteicās 3 uzņēmumi , bet 
par uzvarētāj iem tika atzīti un tiesības slēgt l īgumus ieguva 2 uzņēmumi : 
• SIA Cemex . 
• SIA Eko Osta [3]. 
Situācija Eiropā un ES direktīvas par lietotām eļļām 
Naftu cilvēce pazīst j a u kopš 600 . gada pi rms m ū s u ēras , un tā ir viens no 
pi rmaj iem produkt iem, ko sāka iegūt rūpnieciski . 20 . gadsimtā nafta kopā ar gāzi 
k ļuva par galveno enerģi jas avotu. Pēdējo 20 gadu laikā tās patēriņš pasaulē ir 
p ieaudzis apmēram par 4 0 % [5]. Taču . tā kā nafta ir neat jaunojams energoresurss , ir 
nepiec iešams samazināt tā patēriņu. Viens no veidiem, kā kaut nedaudz samazināt 
naftas patēr iņu, ir savākt lietotās eļļas to otrreizējai izmantošanai . T o m ē r rodas 
jau tā jums, ko vislabāk iesākt ar šādi savāk tām eļļām - sadedzināt tās vai pārstrādāt 
un izmantot vēlreiz k ā bāzes eļļas j a u n u eļļu ražošanai . 
Eļļas cilvēce pazīst jau gandrīz kopš tās rašanās . Senajos laikos tās bija 
dzīvnieku un augu valsts izcelsmes, eļļu l ietošana p ieauga viduslaikos, tomēr 
visstraujāk to i zmantošana sākās līdz ar rūpniec isko revolūci ju, kad tika atklāta eļļu 
spēja samazināt berzi un nodi lumu. Eļ ļas ir ļoti noz īmīgas mūsd ienās , jo neskai tāms 
daudzums tehnisku ierīču ir pilnīgi atkarīgas no e ļ ļām, lai veiktu savas funkcijas. 
Eļļu galvenais uzdevums ir samazināt berzi starp d ivām v i r smām, bet tās veic ari 
virkni citu ļoti svarīgu funkciju: 
• vada enerģiju un sil tumu. 
• ir tīrīšanas l īdzeklis . 
• aizsargā pret rūsēšanu. 
• veic dzesēšanu un izolāciju. 
Eļļas ir ļoti noz īmīgas arī tādā ziņā. ka nodroš ina mazāku enerģijas un materiālo 
resursu patēriņu. Ir svarīgi, lai darbības ar eļ ļām notiktu pēc iespējas videi 
nekai t īgākā veidā. Eļļu ražošana sastāda tikai a p m ē r a m 1% no kopējās naftas 
izmantošanas , bet tikai neliela daļa no naftas ir p iemērota eļļu ražošanai [5]. 
Ei ropas Savienībā pašlaik aktuālas ir diskusijas par l ietoto eļļu reģenerēšanu par 
bāzes eļļu. Jau 1975. gadā Eiropas Savienība izdeva direktīvu 1975 4 3 9 / E E C par 
lietoto eļļu izmantošanu. Jauna direktīva 1987/101/EEC tika izdota 1987. gadā, un 
tās 3 . paragrāfs noteica, ka prioritāte ir jādod Lietoto eļļu pārstrādei par bāzes eļļām 
j aunu eļļu ražošanai (re-rafrnēšanai). Rerafmēšana ir l ietotu eļļu pārs t rāde par bāzes 
eļļu. lai no tām atkal varētu ražot j aunas eļļas. Eļļas nenolietojas, tās . pi ldot savas 
funkcijas, kļūst net īras . K a d tās tiek attīrītas no ūdens un ci t iem p iesārņojumiem, tās 
atkal var izmantot kā bāzes eļļas jaunu eļļu ražošanai . Šo dnekt īvu mērķ i s ir panākt 
lietoto eļļu utilizāciju videi drošā veidā, un šīs direktīvas attiecas uz v i sām eļļām, 
kuras vairs nevar lietot, kā sākotnēji paredzēts . Direkt īvas nosaka , ka: 
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• Eiropas Savienības dalībvalst īm vajag utilizēt un rūpēties par lietotām 
eļļām, tās v ispi rms vajag rerafmēt: 
• citas utilizācijas metodes drīkst pielietot tikai tad, j a rerafīnēšana nav iespējama: 
• ir aizliegts izliet lietotās eļļas kanalizācijā vai kā citādi piesārņot gruntsūdeņus; 
• strādājot ir aizliegts piesārņot zemi ar lietoto eļļu; 
• ir aizliegts utilizācijas gaitā p iesārņo t gaisu virs note ikt iem l imit iem: 
• visiem u z ņ ē m u m i e m , kas veic l ietoto eļļu ut i l izāci ju, ir j ābūt reģistrētiem 
un ir jābūt atļaujai veikt util izāciju [7. 8]. 
Tomēr rerafīnēšana ir sal īdzinoši dārgāks process nekā lietoto eļļu 
sadedzināšana, tāpēc Vācijas Federat īvā Republ ika apstrīdēja šo direktīvu prasību 
tiesā pret Eiropas Komisi ju , taču 1999. gadā zaudēja tiesu. 2 0 0 1 . gadā 9 Eiropas 
Savienības dalībvalstis saņēma br īd inā jumu attiecībā uz šīs direktīvas prasību 
izpildi, jo: 
• rerafinēšanai netiek pievērsta vajadzīgā uzmanība ; 
• uzņēmumiem, kas veic l ietoto eļļu utilizāciju, vajag detalizētāk reģistrēt 
savu darbību saskaņā ar di rekt īvas p ra s ībām [6]. 
Dažādu eļļu kopējais patēriņš E n o p a s Savienības 15 , .vecajās" dalībvalstīs ir 
apmēram 5 miljoni tonnu gadā [9]. 3 . tabulā ir parādī ts šo valstu eļļu patēriņš un 
savākšanas iespējas 2002 . gadā. 
3. tabula 
Eļļu patēriņš un savākšanas iespējas 15 Eiropas Savienības valstīs 2002 . gadā [9| 
Lubricants consumpt ion and col lect ion possibil it ies 
in 15 European Union countr ies 2002 |9J 
Valsts Eļļu patēriņš Iespējams savākt 
(tonnas) (tonnas / %) 
Vācija 1 032 361 463 304 • 45 
Francija 841 356 422 197 /50 
Lielbritānija 840 834 401 474 • 48 
Itālija 617 594 196 737 32 
Spānija 510 980 255 236 ' 50 
Beļģija 173 100 63 105 / 36 
Nīderlande 152 694 66 468 44 
Zviedrija 142 814 77 232 54 
Austrija 109 000 53 622 49 
Portugāle 102 000 52 842 52 
Somija 88 809 49 596 56 
Grieķija 8" 800 40 161 ' 4 6 
Dānija 71 718 46 909 65 
Īrija 38 900 Г 794 46 
Luksemburga 10 170 4 652 46 
Kopā 15 ES valstis 4 820 130 2 211 3 2 9 / 4 6 
Vidēji ir iespējams savākt tikai 4 6 % n o patērētajam e ļ ļām, j o liela daļa eļļas 
darba procesā neatgr iezeniski iet zr idumā. kā arī nekval i ta t īvu ierīču dēļ nokļūst 
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apkārtējā vidē. P i emēram, j a meža izstrādes mašīnai plīst h idraul ikas šļūtene, tad 
visa eļļa, kas ir s is tēmā (apmēram 100 litri), izlīst z e m ē . piesārņojot mežu . Lai 
izvairītos no šāda veida p iesārņojuma, attīstītās valstīs m e ž a tehnikai arvien vairāk 
minerālas izcelsmes eļļu vietā sāk lietot b ioloģiskās eļļas. 
Ļoti svarīgs rādītājs ir tas. cik no iespējami savācamā lietoto eļļu daudzuma 
patiešām tiek savākts. 4. tabulā ir parādīti šādi dati par 15 Eiropas Savienības valstīm. 
4. tabula 
Lietoto eļļu savākšanas apjomi 15 Eiropas Savienības valstīs 2 0 0 2 . gadā [9] 
Waste oil col lect ion at 15 E u r o p e a n Union countr ies year 2002 [9] 
Valsts Iespējams savākt 
(tonnas) 
Savāktas 
(tonnas) 
% no iespējamā 
Vācija 463 304 460 000 99 
Francija 422 19" 242 500 
Lielbritānija 401 474 352 500 88 
Itālija 196 1Ъп 189 595 96 
Spānija 255 236 160 000 63 
Beļģija 63 105 60 000 95 
Nīderlande 66 468 60 000 90 
Zviedrija 7 7 ~) Tļ H 61 786 80 
Austrija 53 622 33 500 62 
Portugāle 52 842 39 620 75 
Somija 49 596 39 677 80 
Grieķija 40 161 22 000 
Dānija 46 909 35 000 75 
Īrija 17 794 15 303 86 
Luksemburga 4 652 4 564 98 
Kopā 15 ES valstis 2 211 329 1 776 044 80 
Precīzu dam par Latviju nav. bet Latvijā ik gadu vietējam patēr iņam tiek ievests 
apmēram 37000 tonnu eļļas [5]. Šāds apjoms ir samērā stabils pēdējos gados . Ņemot 
vērā naftas p rodukm atkri tumu augsto si l tumspēju un valsts budžeta p rog rammas 
Latvijas Vides aizsardzības fonda subsīdijas naftas p roduktu atkri tumu savākšanai , 
komersant i ir ieinteresēti savākt maks imāl i daudz šo produktu . Latvijā 2004 . gadā 
tika savāktas 18910 tonnas naftas p rodukm atkri tumu j eb apmēram 5 1 % no kopējā 
patēriņa. Tas kopumā ir nedaudz virs , .veco : ' Eiropas Savienības valstu vidējā 
rādītāja ( 4 6 % ) . kas ir izskaidrojams ar to. ka Latvijā nav tāda veida rūpniec ības , kurā 
ražošanas procesu laikā tiek neatgriezeniski patērēts daudz eļļas (p iemēram, gumijas 
ražošana) . Var apgalvot , ka savāktais daudzums ir tuvu m a k s i m u m a m , j o . kaut gan 
pastāv iespēja, ka kādi neapzinīgi auto īpašnieki savu lietoto eļļu izgāž kanalizāci jā , 
to kopējais daudzums nevar būt liels, bez tam arvien vairāk auto īpašnieku sāk dod 
pr iekšroku eļļas maiņai autoservisos vai speciālajos eļļu maiņas punk tos , kuros 
augstas konkurences dēļ cenas ir k ļuvušas pieejamas. 
Lai vēl vairāk tuvinātu savākto lietotās eļļas daudzumu potenciāli 
iespējamajam, ir nep iec ie šams uzstādīt daudz vairāk konte inerus degvie las uzpi ldes 
stacijās vai citās tam p iemēro tās vietās, kur autoīpašnieki var atbrīvoties no 
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izlietotiem videi kai t īgiem a tkr i tumiem, tādiem kā eļ ļām, to filtriem un tukšajiem 
iepakojumiem, riepām un akumula tor iem. Kau t ari dažās degvie las uzpi ldes stacijās 
tādi konteineri ir uzstādīti , to skaits un ģeogrāfiskais izvie to jums nav p ie t iekams. 
Attiecībā uz lietoto eļļu savākšanu Latvijai nav problēmu izpildīt ES direktīvu 
prasības, bet tomēr ir risks, ka Eiropas Komisi ja varētu pieprasīt sākt pildīt direktīvas 
prasību par lietoto eļļu reģenerāciju, kas saskaņā ar direktīvu 1987/101/EEC ir 
prioritāra. Lai nepildītu prasību par lietoto eļļu reģenerāciju, Latvijai noder tas. ka te 
vairs nav palikusi neviena rūpnīca, kas ražo eļļas, līdz ar to nav iespējams veikt šādu 
reģenerāciju. Ir iespēja uzbūvēt šādu rūpnīcu, bet pie salīdzmoši nelielā savākto eļļu 
daudzuma, kas gadā ir nepilnas 19 000 tonnas, diez vai būtu ekonomiski izdevīgi celt 
šādu rūpnīcu, tāpēc būtu grūti atrast investorus. Modernas pārstrādes rūpnīcas jauda 
jau к apmēram 100 000 tonnas gadā. 5. tabulā Ir parādītas esošo un projektējamo 
rūpnīcu skaits Eiropas Savienības 15 valstīs, kurās lietotās eļļas var tikt pārstrādātas 
par j aunām bāzes eļļām [9]. Iespējams, ka nākotnē Latvija varētu izvest lietotās eļļas 
pārstrādei uz valstīm, kurām pietiks j audas šādai pārstrādei. 
5. tabula 
Rūpnīcu jaudas lietoto eļļu pārstrādei par j a u n ā m bāzes eļļām 2002 . gadā |9] 
Capac i ty of produc t ion p lants for proces s ing w a s t e lubricants 
to n e w base o i ls 2002 19] 
Valsts Esošo rūpnīcu skaits Pārstrādes jauda (tonnas) 
Vācija 6 565 000 
Itālija 5 264 000 
Francija i 90 000 
Spānija 3 89 000 
Dānija i 45 000 
Beļģija -i 43 500 
Grieķija i 30 000 
Lielbritānija i 10 000 
Kopā 20 1 136 500 
Projektēto rūpnīcu skaits Pārstrādes jauda (tonnas) 
Vācija 3 260 000 
Francija 1 120 000 
Kopā 4 380 000 
Secinājumi 
1 . Latvijas l ikumdošana un pastāvošā subsīdiju s is tēma lietoto eļļu savākšanā un 
otrreizējā izmantošanā nodroš ina , ka Latvijā t iek savākta gandrīz visa iespējami 
savācamā lietotā eļļa, bet n o savāktaj iem naftas p roduktus saturošajiem 
atkr i tumiem 2004 . gadā pārstrādāti 9 8 . 8 5 % . 
2. Lai nodroš inātu lietoto eļļu savākšanu ar i no v is iem personīgo au to īpašniekiem, 
nepiec iešams v iņ iem nodroš ināt va i rāk iespēju atbrīvoties n o kaitīgajiem 
a tkn tumiem videi draudzīgā veidā , uzs tādot degvie las uzpi ldes stacijās un citās 
p iemērotās vietās kait īgo a tkr i tumu savākšanas konte inerus . 
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3. T o m ē r Latvijā Lietotās eļļas sadedzina tikai atbilstoši Eiropas Savienības 
direktīvu min imā la j ām pras ībām, tāpēc var sagaidīt , ka Eiropas Komisi ja 
nākotnē varētu vērs t ies ar br īd inā jumu, ka nep iec iešams lietotās eļļas rerafinēt 
par bāzes eļ ļām, lai varētu atkal ražot j aunas eļļas. 
4. Latvijā patērēto (apmēram 37 000 tonnas) un savākto (mazāk par 19 0 0 0 tonnu) 
eļļu daudzums nav p ie t iekams, lai nodrošinātu mūsd ien īgas pārs t rādes rūpnīcas 
j audu , kurai vajadzētu būt apmēram 100 000 tonnu gadā . tāpēc pa redzams , ka 
Latvija varētu saglabāt pas tāvošo praksi un l ietotās eļļas sadedzināt dažos 
u z ņ ē m u m o s , kur ir nep iec iešamās filtru s is tēmas, un kuri tiek kontrolēt i . 
5. N ā k o t n ē varētu rast ies iespēja izvest lietotās eļļas pārstrādei uz kādu no valstīm, 
kur pietiks j audas šādai pārstrādei . 
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Processing of Used Oils for Secondary Use - Rational Use of Energy' 
Resources 
Summary 
As European Union m e m b e r state, for Latvia are manda tory all EU directives 
including 1975 '439/EEC and 1987/101 /EEC which regula te handl ing of used oils. 
Aim of this publicat ion is to find out current status of handl ing used oils in Latvia, 
overview situation in the ..old" EU m e m b e r states and based on this give 
recommenda t ions how Latvia should hand le with used oils to meet EU direct ions 
r ecommenda t ions . Author conclusion is that handl ing of used oils in Latvia is 
satisfactory and meets m i n i m u m demands from EU direct ives, but as most of used 
oils are burned as heat ing oils in future could be poss ible warnings from European 
Commiss ion why these oils are not re-refined to new base oils of future product ion 
of new lubricants. But oil consumpt ion and collection in Latvia is so small that not 
reasonable to bui ld process ing plant and mos t likely also in future Latv ia still can 
cont inue to burn used oils at few companies which has necessary filters and are 
supervised by authori t ies . As another potential option could be export of used oils to 
countries which will have enough re-refining capacity'. 
Key w o r d s : dangerous was te , used lubricants , re-refining, base oil. 
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Vlanagement under globalization is a big challenge for the organizations nowadays. It has 
long been recognized that managerial competencies is a key factor in allowing or preventing 
organizations from growing and is very important for success. The value of competencies 
managing alliances under globalization has become more important. Alliances management 
mostly depends on the quality of their management, which is directly related to managerial 
potential and the competencies of the managers. 
This paper analyses the question of which particular competencies successful managers 
should have and how they should be developed to successfully manage alliances under 
globalization. Main competencies for alliances management - functional, earned, 
interpersonal, alliance mindset are represented by showing the value of competence and the 
need for its constant development 
Key words: management, alliances, globalization, competence, human capital. 
Introduction 
For obvious economic and business reasons organiza t ions have a lways been 
concerned about the compe tence of their manage r s . Manager ia l competenc ies are the 
'micro-ski l l s ' of manage r s , and are part of the capabil i t ies or assets of the 
organization. It is these skills which a l low the organiza t ion to transform its range of 
various other assets into organizat ional compe tence and thus improve per formance . 
A competency f ramework conta ins knowledge , skills and behaviours that 
human resources or m e m b e r s of a specific category need to demonst ra te in order to 
carry out their task and responsibi l i t ies successfully. 
Competencies are the foundation for effective pe r fo rmance in any j o b or 
posit ion. A competency profile can inc lude core competenc ies , which identify those 
core values that all h u m a n resources should demons t ra te ; manager ia l competenc ies , 
relevant for managemen t posi t ions and funct ional / technical competenc ies that are 
specific to functional areas. Examples of core compe tenc ies are integrity, initiative, 
flexibility, communica t ion skills, respec t for d ivers i ty /gender etc. Manager ia l 
competencies involve p lanning skills, p rob l em solving capacit ies, c o a c h m g and 
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developing skills, leadership, quali ty insurance etc. Specific competenc ies relate to 
the appl icat ion of technical knowledge . 
W e are living in the era of global izat ion today w h e n the main resource of the 
development is not capital , h u m a n p o w e r or natural resources , but knowledge , in 
other words - intellectual capital. Such concepts as knowledge , competence , 
competi t ive advantage are very often discussed by theoris ts and pract i t ioners these 
days. These resources are character ized as "except ional compe tence" , " intangible 
resources" , "main compe tence" , "main skil ls", " internal skil ls", " the accumula t ion 
of ski l ls" , " the manager ia l talent" and so on. 
The object of this paper - compe tence as impor tant component of all iance 
managemen t under global izat ion and its value. 
The goal of this paper is to analyze the value and main compe tences for 
all iances management under global izat ion. The paper is structured accord ing to 
tasks of the analysis: the first chapter shows the impor tance of a l l iance strategy 
under globalization, the second chapter discusses the value of competence and the 
third chapter provides compe tences , which are needed for successful all iance 
management . At the end of the paper conclus ions and references are presented. 
The following research methods are used in this paper : analysis of scientific 
literature, authors ' w o r k exper ience in the managemen t of al l iances and competence . 
1. Alliance as Success Strategy under Globalization 
Lots of organizat ions feel that they are defeated by globalizat ion these days, 
which changes the rules of the game in bus iness . Organiza t ions that want to survive 
and develop their activity successfully have to adapt to the influence of 
globalizat ion. One of the most powerful tools to m a n a g e organizat ion in the context 
of globalizat ion is a l l iances - cooperat ion be tween par tners aiming to organize 
economic activity (Kr ikš taponvtē . Pukel iene . 2003) . 
All iances are increasingly g rowing up into in terorgamzat ional form mainly 
developed to meet the needs of global iz ing markets and technologies. They are an 
important m o d e to conduct economic activity. Wi th s o m e organizat ions they are an 
integral part of corporate life. 
Starting from 1980s, the number of all iances has rapidly increased. N o matter 
what industry or country we have in mind, al l iances are essential tools by which 
organizat ions reduce costs and gain access to technology , products and markets . 
Organizat ions have started to enter al l iance close to their core business or even 
within their core bus iness . As organizat ions have entered all iances with growing 
frequency, large organizat ions are s imul taneous ly involved in up to hundreds of 
all iances. Within five years , the value of alliances is projected to range be tween 30 
trillion U S D to 50 trillion U S D . Peter F . Drucker has said that it is not jus t a surge in 
alliances but "a wor ldwide res t ructur ing" occurring in the shape of al l iances and 
partnerships. 
M o r e than 20 percent of the revenue generated from the top 2 .000 U.S . and 
European organizat ions n o w comes from all iances, with more predicted in the near 
future. Organizat ions that are the best in managing al l iances are creat ing a string of 
interconnected relat ionships that a l lows them to overpower the compet i t ion , because 
traditional ' command and control ' organizat ional model is inadequate to m a n a g e the 
complex set of relat ionships forming outs ide the direct control of the corporat ion. 
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Alliances start from not obl igatory short te rm projects extending into long term 
cooperat ion. They can be constant , full dependent , full internalized or free market 
agreements . 
They are not new phenomena , but the tendencies in the context of globalizat ion 
rapidity differ in some aspects: the s ignif icance of al l iances as interorganizational 
form grows, what increases the compet i t iveness and genera tes growth st imulated by 
innovations; the interact ion be tween par tners degree , deepness and closeness 
changes : the impact of all iance to the industry changes . A l so the n u m b e r of partners 
is larger than before. In many cases, even on the bus iness unit level, the number of 
alliances is substantial . Because of the large number of al l iances and their strategic 
importance, it is important to unders tand the oppor tuni t ies and needs in managing 
these alliances. This s t imulates to pay large attention to the managemen t of alliances 
under globalization. However , the record of runn ing successful al l iances is 
somewhat mixed. Por ter (1987) found that m o r e than ha l f the all iances he identified 
were successful by any reasonable criteria. T h e m a n a g e m e n t consul tants Coopers 
and Lybrand and M cK insey in separate s tudies came to the similar conclusions. 
As network economy becomes increas ingly prevalent , traditional mode ls of 
strategic thinking, wh ich emphas izes the integrated organiza t ion acting in isolation 
to leverage proprietary resources , lose their re levance . New thinking and new 
competencies that combine compet i t ive and coopera t ive strategies are required. 
2. The Value of Competence 
The concept of compe tence in academic l i terature and discussions is used for 
the wide range of skills, which are related to our exper ience: specialization, 
intell igence, p rob lem solving and so on. 
Competence is the expression o f individual based on his professional and 
personal skills (Adamon ienē . 2001) . The pe r sons ' competence expression is 
demonstra t ion of his or her activity effect iveness . This is not only objective, but also 
subjective p h e n o m e n o n depending on pe r sons ' un iqueness , conc iousness . social and 
economical environment . 
Kanungo and Mis ra (1992) defined manager ia l compe tenc ies as the form of 
generic cognitive activit ies that lead to adapta t ion to different contexts , rather than 
being overt behavioura l sequences (e.g.. skills). Mas te r s and McCur ry (1990) 
indicated that it is the capabili ty to appropr ia te ly integrate and apply the skills one 
has that leads to manager ia l competency . Yuk l . Wal l , and Leips inger (1990) and 
Wal lace and Hunt (1996) have p rov ided lists of gener ic manager ia l competenc ies , 
but competencies have not been given for manag ing mul t icul tura l workgroups . 
Past research on intercultural effect iveness a m o n g expatr iates has identified 
some basic skills and characterist ics that are essential for successful cross-cultural 
interactions (Cui and A w a 1992; Dodd 1987; R o n e n 1989; Wil ls and Ba rham 1994). 
The characteristics have included cultural empa thy (Cui and Awa 1992; Rogers 
1983) and tolerance for ambigui ty (Gudykuns t and K i m 1984: Ronen 1989). Current 
literature also refers to cognit ive factors that m a y affect the ability of managers to 
m a n a g e across cul tures. Cogni t ive factors include the managemen t of personal 
stereotypes (Loden and Rosener 1991 ; Th iede rman 1991) and cogni t ive complexi ty , 
or the ability to look at things from different perspect ives (Gudykuns t and Kim 
1984; Ronen 1989; Wi l l s and B a r h a m 1994). 
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Bojac (Boyatzis , 1982) looks at the competence in a more human way. In the 
centre of his atti tude is the person. H e identifies the e lements for compe tence which 
lets to implement the managemen t functions (Table 1). 
Table 1 
The att i tude to c o m p e t e n c e 
The elements of competence The characteristics of competence 
Aims and actions 
• Logical thinking (knowing and skills, social role) 
• Interest influence (knowing and skills, motives) 
• The diagnostical use of concepts (knowing and 
skills, social role) 
• Orientation to effectiveness (knowing and skills, 
motives, social role) 
• Pro-activity (knowing and skills, social role) 
Leadership 
• Logical thmking (knowing and skills, social role) 
• The development of concepts (knowing and skills) 
• Trust in yourself (knowing and skills, social role) 
• The use of public language (knowing and skills, 
social role) 
The management of human 
resources 
• The evaluation of yourself (knowing and skills) 
• The management of group processes (knowing and 
skills) 
• The use of respective power (knowing and skills, 
social role) 
The management of 
subordinates 
• Positive attitude (knowing and skills) 
• The development of other people (knowing and 
skills, social role) 
• Spontaneity (knowing and skills) 
• The use of power (knowing and skills, social role) 
Attention to others 
• Objective understanding (knowing and skills) 
• Self-control (character) 
• Endurance and adaptability (character) 
Special knowledge • Special knowledge (social role) 
Source: Boyatzis R. E. (1982) The Competent Manager: A Modeller Effective Performance. John Wiley. 
By summar iz ing the definition o f competence given by many au thors , we can 
state that the concept of competence is mul t i -d imensional . It covers not only 
knowledge and skills, but also att i tude and personal features (Krogh. R o o s , 1996; 
Magar inos . 2002) (see Figure 1). 
K n o w l e d g e is a part of competence , because hav ing some k n o w l e d g e does not 
mean using it. Every person has its o w n approach to the task, which he or she has to 
implement . Person can be described as having no compe tence if he or she does not 
demonstra te posi t ive att i tude. Personal features and skills also have large influence 
on the results and qual i ty of task implementa t ion . For some tasks personal features 
are very important , for example in advert is ing. 
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Fig. I. Competency Components (Magarinos. 2002) 
N e w in the competency-based m a n a g e m e n t approach is the l inking of 
competencies with the strategic object ives , plans and capabil i t ies of the 
organization. Thus , competenc ies will increas ingly be used as a basis for identifying 
individual and organizat ional needs and p lanning for deve lopment (Magar inos . 
2002): 
• forecast staffing needs ; 
• job/'function design; 
• recruitment (advert , vacancies , roster) ; 
• selection of staff and redep loyment ; 
• building teams or task forces. 
It was identified that main compe tenc ies can be g rouped into three categories: 
manageria l , generic and technical . 
Managerial competencies are cons idered essential for the staff with manager ia l 
or supervisory responsibil i ty in any service or p r o g r a m m e area, including directors 
and senior posts. 
Cause of its impor tance to organiza t ion m a n a g e m e n t , its descript ion is provided 
in Table 2. 
Table 2 
Manager ia l C o m p e t e n c y Descr ip t ion 
Component of mana­
gerial competency 
Description 
Strategic thinking and 
scenario-building 
THINK, macro: 
GO beyond present situation; 
BE sensitive to wider political and organizational priorities: 
EXPLORE and UNDERSTAND trends, opportunities and risks that could 
affect services, programmes, functional areas or jobs: 
FORECAST and INTEGRATE different views: 
DESIGN alternative scenarios and business models. 
Analysis, problem 
solving and decision 
making 
* 
COMPREHEND and DISTILL issues: 
IDENTIFY problem factors; 
DETERMINE appropriate information; 
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Component of mana­
gerial competency Description 
CHECK assumptions against facts: 
GENERATE creative solutions; 
TAKE care of macro and long-term consequences of decisions; 
HAVE courage to take effective decisions. 
Planning and 
organizing 
DESIGN comprehensive and realistic plans using strategic goals: 
ACT on future needs and TAKE advantage of opportunities: 
BE prepared for contingencies: 
ASSESS adequate level of resources and organize them in a timely manner: 
BALANCE day to day demands with planning efforts: 
MONITOR plans and take corrective action as required: 
ORGANIZE that things are done logically, clearly and well; 
USE time effectively. 
Change management ENCOURAGE and PRODUCE change in self and others: 
CREATE conditions and processes to support change; 
SUSTAIN change, balancing people, financial resources, technology and 
processes: 
BRING IN practical improvements: 
DEVELOP an environment in which others can express themselves and act 
without fear: 
OPERATE with transparency: 
BUILD trust. 
Managing small 
organizational groups 
BALANCE distribution of tasks and resources: 
ESTABLISH -in a participatory process- group and individual objectives: 
TAKE ownership of all responsibilities and HONOUR commitments; 
FOSTER collaborative relationships: 
INVOLVE staff in different steps of the management process: 
VALUE other's initiatives and expertise: 
MANAGE stress in self and others: 
EVALUATE performance and DEAL with motivational issues. 
Managing large 
organizational groups 
USE relevant components of managing small groups: 
CHANNEL effectively inputs or ideas from different organizational layers: 
DELEGATE proper level of authority to other layers: 
ENCOURAGE units to set challenging goals: 
BUILD appropriate organizational performance and monitoring systems: 
SOLVE organizational conflicts: 
OPERATE in compliance with best organizational practice. 
Team leadership BUILD effective teams recognizing individual contributions, cultural 
factors and organizational context: 
CONDUCT effectively different types of tcams'task forces; 
MOTIVATE self and team members for results: 
INSTILL team agenda before personal individual interest: 
ENCOURAGE dialogue and ACT in accordance with team inputs; 
ANTICIPATE and RESOLVE conflicting differences by pursuing mutually 
agreeable solutions: 
GIVE proper credit to others; 
PARTICIPATE effectively in cross-organizational activities. 
Information 
management 
DEFINE indicators and ORGANIZE cost-effective information schemes: 
IDENTIFY reliable sources of pertinent information: 
USE quanritativc and qualitative information; 
PROVIDE appropriate and timely information to clients (internal/external); 
KEEP abreast of emerging changes of information technology in functional 
area; 
Actively SEEK to apply information technology to appropriate tasks. 
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Component of mana­
gerial competency 
Description 
Innovation and 
creation 
DISCOVER and FFND new ways of doing things. 
STAY abreast on new theories, trends or developments; 
CHALLENGE prevailing assumptions; 
Actively SEEK to improve programmes and services; 
OBTAIN results with different means: 
ENCOURAGE others to look for new ideas or approaches: 
IMPROVE ON traditional ways with more effective action. 
Mediation and 
negotiation 
ASSESS divergent views; 
IDENTIFY key arguments; 
FORMULATE positions; 
PRESENT or PROPOSE alternative ways to others: 
BUILD consensus among parties: 
REACH solutions to satisfy fundamental objectives; 
ARRIVE at constructive solutions while maintaining positive working 
relationships. 
Mentoring and 
coaching 
SHARE wisdom and professional expertise with others; 
BE ENGAGED regularly in professional exchanges; 
ASSESS accurately individual strengths and developmental needs: 
FACILITATE individual learning: 
GIVE specific and timely recognition: 
PROVIDE feedback on actual behaviour: 
GUIDE and SUPPORT on performance, career or succession trends. 
Facilitation and group 
moderation 
SET UP or ORGANIZE meeting facilities: 
CONDUCT CHAIR effective meetings; 
FACILITATE group discussions; 
rNTEGRATE different positions: 
OBTAIN the best from the group: 
KEEP balanced views: 
ENCOURAGE wide participation: 
GUIDE the group in obtaining concrete results. 
Presentation and 
public speaking 
PREPARE high impact presentation: 
CARRY audience analysis: 
DELIVER concrete messages; 
SPEAK clearly and concisely in public: 
USE appropriate audio visual technology: 
CARRY self well in front of a large audience: 
.ANSWER spontaneously pertinent questions: 
MAKE a self assessment after performance for future improvements. 
Interviewing DEFINE interview purpose and PREP.ARE plan: 
ELABORATE pertinent questions; 
FrND relevant factual information and IDENTIFY personality traits: 
PARTICIPATE effectively in panel interviews: 
RECORD facts and conclusions: 
APPLY" effective competency-based recruitment and selection procedures: 
CONDUCT performance assessments: 
USE constructively during investigation processes. 
Source: compiled by authors. 
Boyatzis (Konrad . 2001) examined the key manager ia l competenc ies of 
managers by compar ing the critical activit ies of successful and unsuccessful 
managers . Important to note is that he found that the competenc ies that chiefly 
account for the difference be tween success and failure are as follows (Zezlina, 
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2005) : resul ts-or ientat ion, interest in influencing others , p roac t iveness , self-
confidence, commun ica t i on skills induct ive th inking and creativity, d iagnost ic use 
of concepts and deduct ive thinking, use of social ised power , g roup processes 
management . 
Generic competencies are cons idered essential for all staff, regardless of their 
function or level , i.e. communica t ion , p r o g r a m m e execut ion , p rocess ing tools, 
l inguist ic, etc. 
Technical/functional competencies are considered essential to per form any job 
in the organizat ion wi th in a defined technical or functional area of work . i.e. 
envi ronmenta l m a n a g e m e n t , industrial process sectors , inves tment managemen t , 
finance and adminis t ra t ion, human resource management , etc. 
These competenc ies are useful to h u m a n resources and managers in assessing 
self-development needs and setting per formance s tandards and career p lans . H u m a n 
capital deve lopment p rog rammes are directly connected wi th the need to update or 
upgrade specific competencies . 
3. Main Competencies for Alliance Management 
Alliance m a n a g e m e n t under global izat ion requires pay ing large at tention to the 
competence because its va lue increases . F o r obvious economic and bus iness reasons 
organizat ions and al l iances have a lways been concerned about the competence of 
their managers . 
As was stated before , manager ia l competenc ies are the 'mic ro-sk i l l s ' of 
manage r s and are part of capabili t ies or assets of the al l iance. It is these skills which 
allow the organizat ion and alliance to t ransform its range of various other assets into 
organizat ional compe tence and so improve performance . 
The search for the componen t s of successful m a n a g e m e n t has a long history in 
the Ang lo -Saxon economies . Boyatz i s (1982) a lso tried to look at manager ia l 
competencies through te rms of effectiveness, pay ing large attention to organization 
as such. Talking about al l iances, it was identified that there is a set of four broad, 
overarching character is t ics that a l l iance manage r s should have : functional 
competencies ; earned competenc ies ; interpersonal compe tenc ies : al l iance mindset . 
Descr ipt ion of these competencies is represented in Table 3 . by identifying 
quest ions , which are useful for the evaluat ion of the person w h o is the potential 
al l iance manager . 
Table 3 
Alliance M a n a g e r Competenc ies 
Competencies Description Question 
Functional 
Competencies 
These are competencies that relate 
directly to the business issues the 
alliance will face. They are typically 
gained through experience and formal 
training as a manager progresses in 
his or her career. 
Does this person have appropriate 
line management skills'? 
Docs this person thoroughly 
understand staff functions (e.g.. 
finance, human resource)? 
Is this person's educational 
background suitable for the 
position1? 
Does this person have a strong 
understanding of our business and 
of the alliance's business?1 
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Earned 
Competencies 
These are competencies that are 
developed over time as a manager 
learns how to use the "informal" 
channels that exist inside and outside 
the organization, the industry, and the 
profession. 
Has this person developed an 
extensive network within our 
organization? 
Does this person have an extensive 
business network in the industry of 
the alliance' 1 
Can this person develop solid 
relationships within the partner 
organization 1 
Docs this individual have 
credibility in our organization'.' 
Docs this individual have 
credibility and respect outside our 
organization, especially with our 
partners and in the alliance'' 
Interpersonal 
Competencies 
These competencies relate directly to 
the relationship issues that the alliance 
will face. They form the set of skills 
and abilities that allow a manager to 
create, cultivate and maintain critical 
relationships for the alliance. 
Is this person comfortable in social 
business situations? 
Does this person demonstrate 
sensitivity to differences between 
cultures'? 
ls this person considered an 
effective communicator'' 
Does this person easily alter his or 
her behaviour to fit with a new 
environment or setting? 
ls the person attuned to non-verbal 
communication'.' 
Can this person easily sense the 
mood of a group or individual' 1 
Alliance Mindset While harder to recognize, alliance 
mindsets, have been identified as 
critical to alliance success. They are 
more difficult to find and measure, yet 
they are consistently cited as markers 
that distinguished truly excellent 
alliance managers. 
Does this person have an affinity 
for complexity7? 
Can this person think in terms of 
patterns, connections and 
relationships'? 
Docs this person thrive on 
challenges' 1 
Docs this person never stop 
learning from his'her experience' 1 
Is this person viewed by others as 
"thinking about and seeing the 
world differently?" 
Can this person simultaneously 
consider multiple points of view 0 
Source: compiled by authors. 
By having the manage r w h o has all the men t ioned competences , the alliance 
will succeed in its activity'. The best solut ion dec id ing to form an al l iance is to 
choose the right manage r for an al l iance w h o already has such competences and 
improve them constantly. 
Qiiinn (1990) developed the compet ing va lues f ramework (CVF) to articulate 
the underlying cogni t ive structures that experts use to m a k e sense of effectiveness 
criteria (Quinn and Rohrbaugh , 1983). Accord ing to th is . C V F covers eight roles 
and twenty four associated competenc ies , wh ich are impor tan t for the successful 
organization and al l iance management : 
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1. Director role - the manager provides s tructure through processes such as 
p lanning and goal set t ing and is a decis ive initiator w h o defines p rob l ems , selects 
al ternatives, establ ishes objectives, defines roles and tasks , generates rules and 
policies , gives instruct ions and evaluates performance . T h e three core competenc ies 
that consti tute the director role are: 
• Taking mit iat ive. This compe tency relates to the level of decis iveness a 
manager must have . To ensure success , m a n a g e r s mus t take an act ive rather 
than pass ive approach, focus on results and m a k e things happen . 
• Goal sett ing. T h e focus, purpose and kind of activit ies in the goal setting 
process vary with different levels of m a n a g e m e n t within an organizat ion. 
This competency refers to the effectiveness of managers in their strategic 
and tactical planning. 
• Delegat ing effectively. This gives managers m o r e t ime to concentra te on 
more important issues. It is seen as the key to t raining and deve lopment of 
subordinates and the effective al location of organizat ional resources . A 
manager ' s ability and wi l l ingness to de legate are critical to the 
effectiveness of director role. 
2. Producer role. The manage r in the producer role is task oriented, work 
focused and highly interested in the task at hand , d isp laying a high degree of 
mot ivat ion, energy and personal drive exert ing these values on subordinates to 
accompl ish goals and increase product iv i ty . The three core competenc ies are: 
• Personal product ivi ty and mot ivat ion . This relates to 'what , where , why and 
how ' managers mot ivate themselves to high levels of product iv i ty . This 
competency aspires manage r s to strive for 'personal peak per fo rmance ' 
(Garfield. 1986 in Quinn . 1990). Peak per formers will mos t likely be result 
oriented, display dual capaci t ies of se l f -management and team mastery , and 
be capable of manag ing change. 
• Motivat ing others. This refers to the m a n a g e r ' s ability to keep employees 
motivated in order to achieve p e a k pe r fo rmance . This role a ssumes the 
application of expectancy theory, a motivat ional theory based on 
relat ionships that link j o b effort, pe r fo rmance and ou tcomes of 
performance. 
• Time and stress management . T i m e m a n a g e m e n t is seen as an effective tool 
for stress management and the two are therefore considered 
complementary . As a producer , managers must be proact ive in assisting 
employees and subordinates to max imize posi t ive stress (without physical , 
psychological and emotional strain) and min imize negat ive stress. 
3. Moni tor role is often viewed as mono tonous . Manage r s in this role must be 
able to moni tor the facts, analyze them and decide which are the most important . An 
effective monitor has a clear sense of priori ty of work activit ies, uti l izes effective 
information m a n a g e m e n t or sys tems and has an extensive unders tanding on how the 
unit functions. The three core competenc ies are: 
• Reducing information over load. In addition to traditional paperwork , the 
development of technology has led to an over load of information generated 
through databases and electronic systems. The chal lenge with this 
competency is not in gathering information but in manag ing the 
information effectively. 
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• .Analyzing information wi th critical th inking. The ability to analyze 
information critically is one of the most effective uses of information. 
C o m m o n critical th inking tasks for manage r s include hir ing staff, 
conducting performance appra isa ls , purchas ing equipment , conduct ing 
need assessments , a l locat ing resources and budge ts , analyzing data and 
preparing reports and proposals . 
• Presenting information: wri t ing effectively. C o m m u n i c a t i n g within a 
bureaucracy involves k n o w l e d g e of w h o . w h y . wha t and where - somet imes 
a difficult task to perform. H o w e v e r the ability to communica t e the 
message or information effectively is a daily task of the manage r on all 
levels of management . 
4. Co-ordinator role. The co-ordina tor addresses the day to day functioning of 
the unit and main tenance of its stabili ty and cont inui ty through tasks such as 
scheduling, organizing and co-ordinat ing staff efforts. The three core competencies 
are: 
• Planning. This compe tency indicates the m a n a g e r ' s ability to execute 
operational p lanning , involving financial, mater ia l and human resource 
decisions to ensure the most effective del ivery of services. 
• Organiz ing is the process of d ividing the work into manageable 
components and assigning act ivi t ies for mos t effective achieving of the 
desired resul ts . This compe tency indicates the ability to al locate and co­
ordinate organizat ional resources in order to accompl i sh set goals. 
• Control l ing. This m e c h a n i s m is cmc ia l to main ta in ing the cont inui ty and 
stability of an organizat ion, by prov id ing feedback on how goals are being 
met. This compe tency also focuses on the ability to analyze discrepancies 
between p lans and actual pe r fo rmance so that future plans and processes 
can be modified for better mee t ing of organizat ional needs. 
5. Facil i tator role. The manage r in this role fosters col lect ive effort, builds 
cohesion and morale , and manages interpersonal conflict. These tasks centre around 
the m a n a g e r ' s work with groups and the associated compe tenc ies require the 
manage r to balance individual needs wi th group needs to create and maintain a 
ha rmonious work group. The three core compe tenc ies that const i tute the facilitator 
role are: 
• Team bui lding. T e a m w o r k is an essential e lement to ensure the proper 
functioning of the work unit. This compe tency focuses on the manage r ' s 
ability to develop both informal and formal approaches to team building to 
ensure that all individuals within the work unit have a clear unders tanding 
of their ro le within the g roup . Effect ive m a n a g e r s foster a team approach 
not only to specific tasks but also to p lann ing and co-ordinat ion. 
• Participative decision mak ing . Par t ic ipat ive dec i s ion-making involves the 
input of individuals relat ing to decis ions that directly affect them. This 
competency focuses on the m a n a g e r ' s abil i ty to identify different types of 
decisions that are appropr ia te to a certain g roup of individuals , as not all 
decisions can or should involve all employees . The manage r also needs to 
be aware of the variety of techniques that can be appl ied to involve 
employees in dec is ion-making. 
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• Conflict m a n a g e m e n t is an important role faced by managers at all levels of 
the organizat ion. Managers require the abil i ty to m a n a g e conflict by 
developing strategies that will p roduce posi t ive ou tcomes . 
6. Men to r role relates to the way managers w o r k with and relate to their 
employees . Effective manager /employee re la t ionships are important for achieving 
t eamwork and a col laborat ive approach to achieving goals . The manage r in this role 
demonst ra tes empathy , considerat ion and unders tand ing towards subordinates and 
recognizes them as a valuable resource where t ra ining and deve lopment 
opportuni t ies are p rov ided to meet ind iv idua l ' s needs . The three core competenc ies 
that consti tute the m e n t o r role are: 
• Unders tanding . Successful mentors unders tand the un iqueness and 
differences that exist be tween individuals wi th in a work g roup and as a 
result are aware of how these individuals re late to each other. They also 
have a clear unders tanding of their o w n self and their personal 
effectiveness. 
• Interpersonal communica t ion . Effective interpersonal communica t ion is a 
vital skill required by all managers . P o o r communica t ion at the 
interpersonal and organizat ional levels will ul t imately have a detr imental 
effect on those activities that require people to effectively c o m m u n i c a t e 
with each other, such as goal sett ing and p rob lem solving. Effective 
managers have the ability to analyze commun ica t i on behav io r and 
implement appropria te communica t ion s t ra tegies that will inform, co­
ordinate and mot iva te their work force. 
• Deve lop ing subordinates . The mentor is c losely associated wi th a coaching 
or counselor role whereby manage r s help and deve lop subordinates through 
consistent feedback on performance and evaluat ion. The m a n a g e r ' s task of 
providing construct ive feedback through such activities as per formance 
appraisal requires skill, to ensure the effectiveness of the who le process for 
both the manage r and the worker . 
7. Innovator role focuses on the manage r ' s awareness of inevi table changes 
occurring in the bus iness environment and his or her ability to effectively manage 
those changes which provide opportunit ies for innovat ion and deve lopment . An 
organizat ion that successfully manages change and innovat ion will m o r e readily 
adapt to the increasing demands and changes of con temporary society. The 
innovator envis ions change and a more effective way of doing things. T h e three core 
competenc ies that const i tute the innovator role are: 
• Living wi th change. This competency focuses on the m a n a g e r ' s ability to 
el iminate psychological resistance to change and personal ly adjust to often 
untimely and unplanned changes . In addition, the manage r mus t ensure that 
subordinates are assisted through the change process by effective 
leadership. 
• Creat ive thinking. A manage r ' s creative th inking skills will be important to 
meet future chal lenges. Manager s who encourage creative th inking among 
employees recognize a variety of benefits this brings inc lud ing more 
effective p rob lem solving and motivation. 
• Manag ing change. A major chal lenge manage r s face is the ability to 
effectively plan for and m a n a g e organizat ional changes in a dynamic 
envi ronment , to ensure the organiza t ion ' s goals and object ives being met. 
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This competency requires the manager not only to identify the necessary 
change but also to develop strategies and approaches that will ensure 
effective implementa t ion of the change. 
8. Broker role is to present and negot iate ideas for changes within the 
organization so that subordinates clearly identify benefi ts of these changes . The 
broker maintains external legi t imacy, mee t s with peop le outside the unit, acts as 
spokesperson and acquires and controls resources . The three core competenc ies that 
constitute the broker role are: 
• Building and mainta ining a p o w e r base . An effective b roker unders tands 
that sound leadership requires a range of s trategies in the quest to influence 
people. Manage r s must use p o w e r to meet and accompl ish set goals . This 
competency indicates the m a n a g e r ' s ability to effectively and appropriately 
build a base of legit imacy, information and inf luence to serve the needs of 
work units and the organizat ion. 
• Negot ia t ing agreement and commi tmen t . B roke r s require strong negotiat ing 
skills as they need to recognize and unders tand the needs of others but at 
the same t ime have the task of comple t ing the job. Successful brokers are 
associated with a reasonable approach to negot ia t ion whereby they are 
tough on pr inciples and gentle on people . 
• Presenting ideas: effective oral presenta t ions . Communica t ion is a pivotal 
tool of every manager . Every aspect of manager i a l tasks involves effective 
communica t ion whether it is wri t ten or oral, and effective managers have 
the ability to get the message across us ing a wide repertoire of 
communica t ion tools. M a n a g e r s need the ability to sell and present their 
ideas both within the organizat ional and wider corporate and communi ty 
environment. 
Zezlina (2005) offers some start ing points for the considerat ion related to 
competence: 
• In order to develop manager ia l competenc ies , ta i lor -made p rog rammes for 
diagnosing and changing individuals mus t be devised. These p rogrammes 
must be related to their vis ions, values as regards the desired future. The 
programmes must facilitate the d iagnos ing of s trengths and weaknesses 
relating to o n e ' s competence : account must be taken of the needs as regards 
their future development . Wha t must be offered to the individual is a 
meaningful and personal process of p lanning their own development . 
• Competence deve lopment requires in terpersonal support , facilitating an 
individual to examine their own v iews about the future, to d iagnose their 
current status and to develop p lans for the future activities. Such support is 
even more probable if the compe tence deve lopmen t p rog ramme is l inked to 
the organizat ional deve lopment p rog ramme. 
• Compe tence deve lopment requires possibi l i t ies for exper imenta t ion and 
research in using one ' s own competenc ies and knowledge in work 
processes. 
Competence mode l s are regarded as a m o d e r n scheme for performance 
management appl icable to both manage r s and those w h o are employed: wi th these 
models managers and employees can achieve a bet ter unders tanding of what is 
expected from them and how this can be e a r n e d out (necessary behaviours) . 
Moreover , the required competenc ies also account for organizat ional strategies. 
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objectives and values , characterist ics of the organiza t iona l cul ture and quality 
s tandards , which are manifested in the behaviour o f bo th individuals and groups . 
When talking about all iances, compe tence is not only related to the better 
managemen t of them, all iances themselves can be used as a mot ive to gain more 
competencies . The bes t al l iance allies, whether large or smal l , will have a set of core 
competenc ies which will add significantly to the compet i t ive advan tage of the 
all iance. This is the quadrant where un ique s t rengths res ide. Both organizat ions 
should have sufficient core competencies to contr ibute to innovat ion , spark customer 
exci tement , and sustain compet i t ive advantage . Very se ldom can one find these core 
competenc ies on an organizat ion 's ba lance sheet. T h e y often reside in integrated 
team functions. It must b e ensured that the all iance accesses the key personnel and 
that a highly effective m e a n s of leveraging their capabi l i t ies is des igned to provide a 
long- term stream of n e w innovations. Very often these individuals wil l b e l inked to 
the cus tomer by sales or product deve lopment teams to assist in the maximiza t ion 
and creation of n e w products and services. Examples are new technologies and 
processes , exist ing s trengths, human resources , new product , excess capaci ty, total 
quality managemen t initiatives and so on. 
Core competenc ies are not s imply products , serv ices or physical assets , but 
include: embedded organizat ional knowledge , un ique capabil i t ies to del iver value, 
complex integration, ha rmoniz ing s t reams of t echno logy and product ion skills, 
specialized coordinat ive abilities, un ique technical capabil i t ies , integrat ion of 
cus tomer needs with technical possibil i t ies. 
To become al l iance competent requires hard work, dedicat ion, and a mindset 
that embraces the wil l ingness to change . The jou rney is fraught with chal lenges : yet. 
the prepared organizat ion can adapt and proact ively negot ia te these obstacles . Many 
things can go wrong , even for those w h o are prepared. 
Managers cannot confine their t ime to s imply manag ing their re lat ionships on 
an individual basis. M a n a g i n g them in isolation can lead to a loss of precious value-
creating and value-captur ing opportuni t ies available through synergy. It is important 
to manage them both as networks of relat ionships involving human resources at all 
levels, and the overall ne twork in which the organizat ion is embedded. 
The emphasis should be on manag ing all iances as a portfolio of competencies 
and on conceiving of n e w ways to integrate those competenc ies into n e w solutions. 
The combinat ion of all partners ' competenc ies p rov ides a real benefit and value-
added to the cus tomers . 
Alliances are broadly scoped when they have mul t ip le object ives that involve 
several business units. Broadly scoped all iances are conceptual ly at t ract ive because 
more potential benefits can be identified than in h ighly focused, nar rowly scoped 
alliances. 
Broadly scoped all iances tend to be much more difficult to m a n a g e and. 
consequently, more likely to fail. This also shows the impor tance of management 
competencies . 
Conclusions 
Globalizat ion changes the envi ronment of bus iness . Al l iances are success 
strategy for the organizat ions that want to survive and develop their activity under 
globalization. They are increasingly growing up into interorganizat ional form 
mainly developed to m e e t the needs of global izing marke t s and technologies . Their 
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management under g lobal iza t ion is different in some aspects requi r ing n e w thinking 
and n e w competencies that wou ld combine compet i t ive and coopera t ive strategies. 
Compe tence is the expression of an individual based on his professional and 
personal skills. The pe r sons ' compe tence expression is a demonst ra t ion of his or her 
activity effectiveness. This is not only object ive, but also subjective p h e n o m e n o n 
depending on persons uniqueness , consc iousness , social and economica l 
environment . It covers knowledge , skills, approach and persona l features. 
Compe tence is the synonym to compet i t ive advan tage . M a i n competencies can 
be grouped into three categories : manager ia l , generic and technical . 
There is a set of four b road characterist ics that a l l iance m a n a g e r s should have : 
functional competenc ies (directly related to the bus iness issues the all iance will 
face), earned competencies (developed over t ime as a m a n a g e r learns h o w to use the 
' i n f o r m a l " channels) , interpersonal compe tenc ie s ( they form the set of skills and 
abilit ies that al low a manager to create, cul t ivate and main ta in critical re lat ionships 
for the all iance) and all iance mindse t (critical to the a l l iance success) . 
For the effective managemen t c o m p e t e n c e mode l s wh ich are regarded as a 
m o d e m scheme for per formance m a n a g e m e n t appl icable to manage r s and h u m a n 
resources are very important. 
Competence is not only related to better m a n a g e m e n t but can also serve as a 
mot ive for all iance formation. 
To become all iance competent requires ha rd work , dedicat ion, and a mindset 
that embraces the wi l l ingness to change . T h e j o u r n e y is fraught with chal lenges 
where many things can go w r o n g even for those who are prepared . 
The main task of competence deve lopmen t is to grow the organizat ion to the 
level where it could survive in spite of the chal lenges of competi t ion and 
globalizat ion. 
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Alliances Management under Globalization: 
The Value of Competencies 
Summary 
In todays env i ronment , full of changes due to global izat ion processes , 
competence and knowledge as the g rowth condit ion for separate individuals and a 
component of successful m a n a g e m e n t b e c o m e more and m o r e important . T o d a y s 
technologies change the m a n a g e m e n t and envmonment o f the organiza t ions . 
Organiza t ions keep looking for success strategies one of which is an al l iance. This 
paper analyses the va lue of compe tence in the m a n a g e m e n t of al l iances under 
global izat ion. Their m a n a g e m e n t under globalization is more complex . In order to 
m a n a g e an all iance successful ly managers must unders tand the va lue of compe tence , 
must know the most impor tant competences and improve t h e m constant ly as in 
todays society the need for k n o w l e d g e will g r o w and the competence va lue wil l be 
more and m o r e important for the h u m a n capital , s tates and organizat ions . These 
issues are presented in this paper . 
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Iepakošana kā loģistikas funkcija 
Packaging as a Logistics Activity 
A u s m a K r ū m i ņ a 
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Loģistikas koncepcijas pieņemšana nozīmē, ka galvenā vērība tiek veltīta materiālu plūsmu 
optimizācijas un integrāciļas problēmām ne tikai katrā atsevišķā uzņēmumā, bet arī loģistikas 
ķēdēs un tīklos. Loģistikas procesa galamērķis - ,.patērētāju vajadzību maksimāli laba 
apmierināšana ar optimālām izmaksām" - tiks sasniegts, ja ķēžu dalībnieki tiem uzticētās 
funkcijas realizēs, sadarbojoties gan mērķu izvirzīšanas, gan realizēšanas procesā. 
Iepakošana ir viena no loģistikas funkcijām, kuru raksturo kā pasākumu kopumu, kas saistīts 
ar iepakojuma izstrādi un tā lietošanu visā piegādes ķēdē. Iepakojuma loģistikas funkcijas ir 
produkm aizsargāšana, identificēšana un organizēšana. Praksē tās nav atdalāmas no 
iepakojuma mārketinga funkcijām - informēt pircējus par precēm un tās reklamēt. Izstrādājot 
un lietojot iepakojumu loģistikas ķēdēs, jāpieņem dažādi kompromisa lēmumi. 
Viens no pazīstamākajiem iepakojuma ražotājiem Latvijā tr A'S "Kvadra Рак". Uzņēmums 
veiksmīgi iesaistījies dažādo loģistikas ķēžu funkciju realizēšanā, tā darbība dod pievienoto 
vērtību, tādējādi sekmējot izdevīgumu gala patērētājiem. 
Atslēgvārdi: loģistikas ķēde. loģistikas funkcijas, iepakošana, iepakojuma projektēšana. 
A'S ..Kvadra Рак" kā iepakojuma ražotājs. 
Produktu ražošanas un sadal īšanas procesu mūsd ienās raks turo kā mater iā lu un 
ar t iem saistītās plūsmas loģistikas j eb p iegādes ķēdes . Iep i rkšanas , krājumu 
sad īšanas . kravu pārvešanas un pārvie tošanas , uzg labāšanas , r ažošanas , sadal īšanas, 
pakalpojumu sniegšanas u.c. funkcijas no izejvielu avo t iem līdz gala patērētāj iem 
prasa lielus resursus, tāpēc to kvali tat īva realizācija ar o p t i m ā l ā m izmaksām nosaka 
loģistikas ķēžu un katra to dalībnieka konkurē t spē ju . Saskaņā ar loģistikas 
koncepciju atsevišķie iepirkšanas, ražošanas un sadales proces i j āvada kā vienota 
sistēma, j o tikai tad patērētājus varēs apkalpot kval i ta t īvi , ar v i smazāka jām 
iespējamām izmaksām, savukārt uzņēmumi un organizāci jas būs konkurētspēj īgi un 
gūs peļņu. V a r teikt, ka loģistikas ķēdes un to dal ībnieki konkurences pr iekšrocības 
gūst. gan samazinot i zmaksas , gan uzlabojot k l ientu apka lpošanu . 
Mārket inga teorētiķi saka. ka pircējs pērk nevis preces , bet l abumus , ko tās dod. 
Pēdējie ir raksturojami ne tikai ar fiziskiem pa ramet r i em, bet arī ar tēlu, reputāciju 
utt. Dažādiem pircējiem ir atšķirīgi viedokļi par to. kāda pievienotā vērtība v iņ iem 
nepiec iešama, tāpēc tas l abums , ko dod individual izāci ja , ir būt isks konkurences 
priekšrocību gūšanas l īdzeklis . Sekmīgi strādājošās kompān i j a s savas izdevīgās 
pozīcijas nodrošina, gan ceļot darba raž īgumu, gan pal iel inot p iev ienoto vērtību. 
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Loģist ikas koncepcijas p ieņemšana nozīmē, ka galvenā vērība tiek veltīta 
materiālu p lūsmu optimizācijas un integrācijas problēmām ne tikai katrā atsevišķā 
uzņēmumā, bet ari loģistikas ķēdēs un loģistikas tīklos. U z ņ ē m u m u iekšējās loģistikas 
ķēdēs (mikroloģistikas sistēmās) pieņemtie stratēģiskie, taktiskie un operatīvie lēmumi 
ietekmē daudzu ārējo ķēžu p o s m u (makroloģist ikas sistēmu) darbību un tātad ari spēju 
apgādāt gala patērētājus ar vē lamiem kvali tat īviem produkt iem un pakalpojumiem par 
iespējami zemākām cenām. Loģist ikas ķēdēs notiekošo procesu un ķēžu dalībnieku 
attiecību pārvērtēšanai un pārkārtošanai j ānodroš ina arvien veiksmīgākas partnerattie­
cības un galarezultātā - visu dalībnieku ieguvums. 
Loģis t ikas procesa ga lamērķis "patērētāju vajadzību maks imāl i laba 
apmier ināšana ar op t imālām (iespējami z e m ā k ā m ) i z m a k s ā m " tiks sasniegts , j a ķēžu 
dalībnieki t iem uzticētās funkcijas real izēs , sadarbojot ies gan mērķu izvirzīšanas, 
gan real izēšanas procesā. 
Jēdzienu , Joģis t ikas funkcija '" speciālajā literatūrā lieto bieži , bet tā skaidrojums 
parasti ir saistīts ar pē tāmā jautājuma saturu. To attiecina gan uz konkrētām darbībām, 
gan plašākām vai šaurākām darbību grupām, kas tiek veiktas materiālu, informācijas 
un citu p lūsmu ceļā no izejvielu avot iem līdz produktu ražotājiem, sadales sfēras 
starpniekiem un gala produktu patērētājiem. Loģistikas ķēžu dalībnieki parasti 
specializējas kādu darbību vai to grupu. t. i., loģistikas funkciju, realizēšanā. 
Tradicionālajos sa imniekošanas mode ļos materiālu p lū smu optimizāci ja not iek 
atsevišķās s truktūrvienībās un/vai dotās funkcijas ietvaros un tātad ne ie tekmē citas 
funkcijas. P iemēram, apgādes sfērā ī s t eno krā jumu ap joma opt imizāci ju , bet n e ņ e m 
vērā veikto pasākumu ietekmi uz ražošanu un sadali. Šādai funkciju realizācijai nav 
nekā kopīga ar mūsdien īgu ( loģist isku) u z ņ ē m u m u vadīšanu, kas prasa ne tikai 
sistēmpieeju dažādu darbu p lānošanā un izpi ldē, bet noteikti ari domāšanas ve ida j eb 
filozofijas maiņu , ko sauc p a r , . loģistikas koncepc i j a s" p ieņemšanu . Loģis t ikas 
sistēmas ietvaros real izēto funkciju pr incipiālās atšķir ības no ana loģ i skām 
funkcijām, ko veic t radic ionālās sa imnieciskās darbības organizāci jas aps tākļos , ir 
tieši sistēmai rakstur īgās c iešās savstarpējās saites un vienots mērķ is . 
Lai daudzo loģistikas funkciju realizēšana kalpotu gala patērētāju vajadzību 
apmierināšanai, piegādes ķēžu vadīšanas procesā ne tikai jāuzskaita un jāvērtē atsevišķās 
funkcijas, bet nepieciešams tās klasificēt, t. i., iedalīt grupās saskaņā ar kādu izvirzīto 
mērķi (sk. 1. tabulu). Tabulā parādīts gan vienkāršs funkciju uzskaitījums, gan ari 
vienkārša un sarežģīta klasifikācija. Par visatbilstošāko loģistikas ķēžu un sistēmu 
vadīšanai šī darba autore uzskata tieši pēdējo, t . i . loģistikas komplekso funkciju 
iedalījumu pamata funkcijās, galvenajās j eb ,.atslēgas" funkcijās un palīgfunkcijās. 
Loģis t ikas bāzes funkcijas saista ar tris ga lvenajām darb ības sfērām, un tās ir: 
apgāde , ražošana, sadale. Daudzos ārzemju literatūras avotos kā . .a ts lēgas" 
kompleksās funkcijas min patērētāju apka lpošanas standartu uzturēšanu, iepi rkšanas 
vadīšanu un iepirkšanu, t ransportēšanu, krājumu vadīšanu, pasūt īšanas vadīšanu, 
ražošanas procesa vadīšanu, cenu ve idošanu un fizisko sadali . Par loģist ikas 
pal īgfunkcijām (atbalsta funkcijām) parasti uzskata uzglabāšanu, k ravu 
pārvietošanu, iepakošanu, darbu ar atgrieztajām precēm, nodroš ināšanu ar rezerves 
daļām un servisu, a tkr i tumu savākšanu, informatīvo un dator tehnikas atbals tu 
[7; 15. 59-67]. P ro tams , ka par minēto iedalījumu var diskutēt . Tomēr , kā rāda 
prakse, to veiksmīgi var lietot gan ārējo loģist ikas ķēžu. gan ari 
uzņēmumu/organizāc i ju iekšējo ķēžu vadīšanā. Par klasifikācijas kritēriju iespē jams 
izvēlēties tādus rādītājus kā izmaksas , patērēto laiku utt. Šajā darbā lielāka vērība 
tiks veltīta vienai no minē ta jām pal īgfunkcijām - iepakošanai (packaging) - un tās 
saistībai ar c i tām funkcijām. 
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Realizējot loģistikas darbības mērķi, iepakošana jāraksturo tās plašākā izpratnē, 
un tāpēc var teikt, ka iepakošana ir pasākumu kopums, kas saistīts ar iepakojuma 
izstrādi un tā lietošanu visā piegādes ķēdē. Iepakojums ir svarīgs materiālu plūsmu 
vadīšanas elements. Iepakošana ir funkcija, kas būtiski ie tekmē daudzu loģistikas 
ķēdes elementu darbību un ķēdes mērķu sasniegšanu. Iepakojums ļauj uzlabot klientu 
apkalpošanu un palielināt izdevīgumu gala pircējiem, tātad dod pievienoto vērtību. 
Iepakojums ir viens no tiem p iegādes ķēdes daļas - sadales kanāla -
e lement iem, kas sasaista mārket inga un loģist ikas darbību. Tomēr , raksturojot 
iepakojumu, teorētiski ir jāatdala tā mārket inga un loģist ikas funkcijas. 
1. tabula 
Loģist ikas funkcijas un to biežāk lietotas klasif ikācijas [4 ,17-26; 7; 15, 59-67] 
The classification of the logistics funct ions |4 .17-26; 7: 15, 59-67] 
Loģistikas funkciju 
neklasificēts 
uzskaitījums 
Klientu serviss, transportēšana, uzglabāšana, uzņēmumu un noliktavu 
atrašanās vietas plānošana, krājumu pasūtīšana un kontrole, sagāde, 
kravu pārvietošana, iepakošana, piegāžu un sadales komunikāciju 
nodrošināšana, detaļu piegāde un remonta nodrošināšana, preču 
atpakajatgriešanas nodrošināšana u.c. 
Loģistikas funkciju 
grupas 
• Transportēšana (kravu ievešana, izvešana, vedēju un transporta 
veidu atlase utt.). 
• Ražošanas līdzekļu struktūras veidošana (noliktavu un sadales 
centru plānošana un darbības vadīšana, uzņēmumu un noliktavu 
atrašanās vietas izvēle utt.). 
• Krājumu vadīšana (nodrošināšana ar izejvielām, materiāliem, 
detaļām un gatavajiem produktiem: darbs ar atpakaļ atgrieztajām 
precēm utt.). 
• Materiālu un produktu vadīšana (krājumu pārvietošana uzņēmumā 
vai noliktavā, iepakošana, ražošanas atlikumu realizācija utt.). 
• Komunikācijas un informācija (pasūtīšana, pieprasījuma progno­
zēšana, erafiku veidošana utt.). 
Loģistikas 
kompleksās 
funkcijas 
• Bāzes jeb pamata funkcijas: 
apgāde. 
ražošana. 
sadale. 
• Galvenās jeb "atslēgas "funkcijas: 
patērētāju apkalpošanas standartu uznirēšana. 
iepirkumu vadīšana, iepirkšana. 
transportēšana, 
krājumu vadīšana, 
pasūtīšanas procesa vadīšana. 
ražošanas operāciju vadīšana. 
cenu veidošana. 
fiziskā sadale. 
• Palīgfunkcijas: 
uzglabāšana. 
kravu apstrāde (darbs ar kravām), 
nodrošināšana ar rezerves daļām un serviss, 
iepakošana. 
preču atpakaļatgriešanas atbalsts. 
atkritumu savākšana. 
informatīvais un datortehnikas atbalsts. 
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Iepakojums kā mārketinga elements informē pircējus/patērētājus par produktu 
un ar saviem raksturotāj iem, p i emēram, krāsu , dizainu un c i t iem paramet r iem, pal īdz 
to virzīt pa loģist ikas ķēdi un īpaši - p a sadales kanālu. Saka pat , ka iepakojums и 
„klusējošais pārdevējs" , j o to nosacīti va r uzskatī t par ķēdes e lementu, kas pal īdz 
sasaistīt ga tavā produkta ražotāju ar pircēju. Pircējs bieži v ien produktu izvēlas, 
pamatojot ies uz gūto iespaidu, kas savukār t atkarīgs no t iem signāl iem, k u m s 
„ra ida" iepakojums, p i emēram, z īmols , krāsa , priekšstats pa r kvali tāti , de r īgumu utt. 
[5, 8-21]. 
Dažādie uzraksti uz p roduk t i em un k ravas vienībām, marķē jums , e t iķetes , svītru 
kodi utt. ietver to iepr iekš sagatavoto informāciju, kas ka lpo gan produktu 
identifikācijai, gan pal īdz organizēt loģist ikas procesu. 
Iepakojuma loģistikas funkcijas ir: 
• produktu un/vai k ravas vienību aizsargāšana. 
• produktu un/vai k ravas vienību identif icēšana. 
• p r o d u k m un/vai k ravas vienību organizēšana. 
Minē tās funkcijas var saukt par vispārīgajām, bet bieži svarīgas ir arī 
specifiskās, t.i., tās, k u m nepiec iešamību nosaka produkta īpašības , p i emēram, 
hermēt iskuma nodroš ināšana , iespēja sadalīt produktu s īkākās vienībās, iespēja 
produktus apvienot un veidot lielas kravas vienības, ērtība patērētājam (p iemēram, 
dozēt p roduktu tā l ie tošanas gaitā), loģist ikas ķēdes dal ībnieku komunikāc i ju 
nodrošināšana utt. 
Produktu apvienošana , p ie tam standart izētos i epakojumos , noz īmē, ka tiek 
veidotas kravas vienības (unit loads). Tas ļauj efektīvāk lietot iekraušanas , 
izkraušanas, pārvie tošanas u.c. iekārtas, ļauj palielināt uzg labā jamo un pā rvadā jamo 
produkm vienību bl īvumu, kā arī atvieglo darbu ar k ravām (material handling). 
Realizējot iepakojuma loģistikas funkcijas, noteikti ir j āvē r t ē tā " s t ip rās" un 
vājās puses" . P iemēram, iepakojums, kas aizsargā produktu , var a izņemt daudz 
vietas; tāpēc, t ransportētaj iem un uzglabātāj iem ar to j ā rēķ inās , p ieņemot l ē m u m u s 
un organizējot darbus. Iepakojums pal ie l ina produkta svaru; tas j ā ņ e m vērā 
pārvadājot, veicot iekraušanu un izkraušanu, tirgojot utt. I epako jums pēc produkta 
izpakošanas visbiežāk pā rvē r šas par atīkritumiem, tāpēc iepakojuma ražošanas 
procesā nopietni j ādomā par tā utilizāciju. Izstrādājot loģis t ikas ķēžu s t ra tēģisko 
mērķu s is tēmu, kā ari p i eņemot takt iskos un operat īvos l ē m u m u s , neizt ikt bez 
kompromis iem. Tas pilnībā at t iecas arī uz t iem lēmumiem, kas saistīti ar iepakojuma 
ražošanu un iepakojuma l ietošanu p iegādes ķēdes funkciju real izēšanā: 
iepakojumam pēc iespējas labāk jānodroš ina visu ķēdes dal ībnieku, tai skaitā gala 
patērētāju, vajadzības un tajā pašā laikā tas nedrīkst būtiski palielināt izmaksas 
[4, 406-430: 6. 29-32: 10. 38-39: 11. 30-35: 13. 429-441: 14. 433-437]. 
No iepakojuma lielā mērā atkarīga dažādu darbību efektivitāte. Patērētāju 
vajadzību apmier ināšana, t.i.. viņu nodroš ināšana ar kval i ta t īviem produkt iem un 
kvalitatīvu servisu par iespējami z e m ā k u cenu liek sadarboties daudz iem 
uzņēmumiem un organizāci jām un p ieņemt k o m p r o m i s a l ēmumus . īpaš i cieši 
iepakošana, p ro tams, ir saistīta ar kravas vienību veidošanu un ari ar kravu 
pārvietošanu. Tas . kā iepakošanas informēšanas, a izsardzības, i z m ē m un/vai formas 
standartizācijas funkcijas saistītas ar t ransportēšanu, krā jumu ve idošanu , 
uzglabāšanu un komunikāc i jām, parādīts 2. tabulā. 
K o m p r o m i s a lēmumu p ieņemšana att iecas ari uz iepakošanas stratēģijas pamata 
e lement iem j e b iepakojuma veidiem, k u m s raksturo kā: a) industr iālo iepakojumu 
(industrial, exterior) un b) patērētāju iepakojumu (consumer packaging, interior). 
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Tie abi ir nepieciešami , lai nodrošinātu saražoto p roduktu nogādāšanu patērētāj iem, 
bet tai pašā laikā var kļūt par konfliktu iemeslu. P i rmais uzska tāms par svar īgāko no 
ražotāju, transportētāju. uzglabātāju un tirgotāju viedokļa , t.i.. no loģistikas funkciju 
real izēšanas viedokļa, otrais veids svar īgāks ir patērētāj iem, j o viņi vēlas 
iepakojumu, kas ir gan pievi lcīgs un ērts lietojot, gan aizsargā p roduk tu [11]. 
Minētās atšķirības (dihotomija) , p ro tams , n e n o z ī m ē to. ka iespējams p roduk tam 
veidot iepakojumu, kas apmierina katra a tsevišķā loģist ikas ķēdes dal ībnieka 
intereses. Projektējot un izgatavojot iepakojumu, j ā ņ e m vērā visu ieinteresēto pušu 
vē lmes vienlaicīgi , tāpēc var teikt, ka ari šajā ziņā iepakošana sekmē mārke t inga un 
loģistikas funkciju integrāciju. 
2. tabula 
Iepakojuma kompromisa varianti saistība ar citam loģistikas funkcijām [13, 432\ 
Packaging and other logistics funct ions (13, 432} 
Iepakojuma un citas 
loģistikas funkcijas K o m p r o m i s a meklēšanas rezultātu piemēri 
Transportēšana 
Pilnīgāka informācija uz 
iepakojuma 
Samazinās iespēja aizkavēt kravas nosūtīšanu vai ceļā to 
pazaudēt. 
Iepakojums labāk 
aizsargā produktu 
Samazinās produktu sabojāšanas iespēja, lai gan var 
palielināties iepakojuma svars, izmēri un transportēšanas 
izmaksas 
Standartizācijas līmeņa 
paaugstināšanās 
Samazinās izmaksas darbā ar kravām: samazinās laiks, kas 
nepieciešams iekraušanai un izkraušanai: samazinās 
nepieciešamība pēc specializētiem transporta līdzekļiem: 
kravu nosūtītājiem palielinās iespējas izvēlēties kravu 
nosūtīšanas variantus 
Krājumu veidošana 
Labāka produkni 
aizsardzība 
Samazinās zaudējumu un produktu atgriešanas iespējamība: 
palielinās produktu vērtība, var palielināties krājumu 
uzturēšanas izmaksas 
Uzglabāšana 
Pilnīgāka informācija uz 
iepakojuma 
Samazinās pasūtījumu izpildes laiks: samazinās darba 
izmaksas 
Standartizācijas līmeņa Samazinās izmaksas iekārtām, kuras nepieciešamas kravu 
paaugstināšanās apstrādei 
Кот unikācijas 
Pilnīgāka informācija uz 
iepakojuma 
Samazinās citu komunikāciju skaits, kas attiecas uz 
produktu, piemēram, telefona zvanu skaits, kas 
nepieciešams, lai izsekotu kravas atrašanās vietai, meklējot 
kravas to pazušanas gadījumā 
Iepakojuma funkciju daudzveid ība varētu būt pa r iemeslu faktam, ka dažādos 
avotos latviešu valodā kā ident i skus . t.L. ar vienu un to pašu saturisko izpratni, lieto 
divus terminus ­ , . iepakojums" un , . iesaiņojums". P i emēram, V. Praudes un 
.1. Be ļč ikova mācību grāmatās , .Mārke t ings" un , .Loģis t ika" lietots termins 
, . iesaiņojums". Tajā pašā laikā Latvijā ir spēkā Iepakojuma likums, termins 
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, . i epakojums" tiek lietots Dabas resursu nodokļa likumā un ci tos dokumentos . Valstī 
darbojas Iepakojuma asociācija, kurā apvienojušās gan ju r id i skās , gan fiziskās 
personas - iepakojuma ražotāji , tirgotāji, lietotāji, ekspert i , ir izveidota Iepakojuma 
apsaimniekošanas padome. 
Profesors V. Praude mārke t inga teorijā saka, ka iesa iņojums ir jebkurš 
ievietojums vai ie t inums. Loģis t ikā tas tiek raksturots kā l īdzekļu komplekss , kas 
nodroš ina un aizsargā produkci ju no bojā jumiem un z u d u m i e m loģist ikas darbībās 
( t ransportēšanā, sal ikšanā nol iktavās , kravu apstrādē) , k ā ar i apmier ina pircēju 
prasības p ē c informācijas un produkci jas kval i tātes [8. 383: 9. 358]. L i k u m o s un 
no te ikumos iepakojumu definē kā p r e c ē m (produkt iem) p iev ienoto izstrādājumu 
kopumu, ko izmanto, lai a izsargātu, saturētu, p iegādātu, uzglabātu, ērti l ietotu un 
realizētu produktus (izejvielas un gatavus produktus ) . Iepakojumu atdala no preces 
pi rms tās patērēšanas vai pa tērēšanas laikā [1 ; 2: 3 ; 16; 17]. Kā redzams, būtisku 
atšķirību aprakstītajos def inējumos nav. Nespeciāl is t i t e rminu dažādībai nevelta 
īpašu vērību. Vārdu " i e sa iņo jums" lieto ikdienā, sadzīvē. īpaši raksturojot kādu 
individuāli noformētu preci . Vārdu ' " iepakojums" b iežāk lieto ražotāji , kad runā par 
rūpnieciski izgatavotiem produk t i em, kas domāti kā citu produktu papi ld inājums. 
Iepakojuma asociācijas darbinieki saka, ka šī termina dēļ nav īstas v ienošanās ar 
va lodniekiem. Ir viedokl is , ka termins " i e p a k o j u m s " radies no vārda "paka" , un tad 
rodas asociācijas ar ietītu un/vai st ingras formas preci . Daži saka. ka abi minēt ie 
termini ir s inonīmi. Šī darba autore uzskata , ka jārespektē tas termins, kas tiek lietots 
l ikumos, normatīvajos ak tos un speciālo organizāci ju n o s a u k u m o s , un tāpēc, 
raksturojot un analizējot loģist ikas un mārke t inga funkcijas, iesaka lietot Dabas 
resursu likuma grozī jumos p i eņemtos te rminu precizē jumus: 
• i epakojums ir visu to precei vai p roduk tam p iev ienoto mater iā lo l īdzekļu 
kopums, kas nodroš ina noteikta preces vai p roduk ta daudzuma drošu un ērtu 
t ransportēšanu, uzglabāšanu vai realizāciju, bet nav tieši saistīts ar p reces vai 
produkta l ietošanu: 
• tara ir iepakojuma veids , kas saglabā atkārtotas i zmantošanas vērtību ari pēc 
tam, kad ir atdalīts n o iepakotās preces vai produkta , neatkarīgi no tā, vai tas 
tiek atkārtoti i zmanto ts ; 
• iesa iņojums ir i epakojuma veids , ko p reces vai p rodukta kvali tātes 
saglabāšanas, pircēja ērtību, estēt iskā vai rek lāmas noformējuma nolūkā 
iepakotu vai ne iepakotu preču vai p roduktu k o p u m a m (pirkumam) p ievieno 
tirgotājs [3]. 
Lai gan iepakošana kā loģistikas funkcija pal īdz īs tenot p iegāžu ķēžu un 
loģistikas sistēmu darbības gala mērķi un tātad ir saistīta ar mūsd ien īgas domāšanas 
veidošanos jeb pakāpenisku . . loģistikas koncepc i jas" p ieņemšanu , tomēr 
, . iepakošana" ir arī pats tāvīga nozare , tāpēc nepiec iešams raksturot arī b iznesa tirgus 
preci . . iepakojums" un analizēt nozares attīstību. 
Pirmatnējam ci lvēkam vajadzēja pārnēsāt lietas, tāpēc radās iepakojums. Šim 
no lūkam lietoja augu lapas, dzīvnieku ādas . riekstu čaulas un citus dabas radītus 
, . traukus". Kad veidojās c iemat i un starp t iem notika t i rdzniecība, uzglabāšanai un 
t ransportēšanai j au lietoja maisus , grozus , somas , ko izgatavoja no dzīvnieku ādām 
un augu valsts mater iā l iem. Izdobtos kokus p a m a z ā m nomainī ja koka kastes . No 
māl iem veidoja t raukus , kurus žāvēja saulē. Tie bija p iemērot i t ikai saus iem 
produkt iem. Kad māla ve idojumu saulē žāvēšanas lēno p rocesu nomainī ja to 
ievietošana ugunī, radās keramikas trauki. Leģenda stāsta, ka tad. kad jūrnieki 
smilšainos Vidusjūras kras tos uguns sargāšanai no vēja izmantoja sāls b lokus un 
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ugunskura pelnos atklāja cietu, inertu vielu, radās st ikls. Stikla pr iekšmetus 
izgatavoja senajā Mezopotāmi jā , tagadējā I rākas teritorijā un senajā Ēģiptē . Tātad 
var teikt, ka māls . stikls un metāls bija p i rmie iepakošanas materiāl i . 
Koka mucas k ļuva par vienu no v isv ienkāršākaj iem un biežāk lietotajiem 
iepakojumiem, bet nav z ināms , kas un kur tās izgudroja. I lgu laiku mucās pakoja 
visu: eļļu. mil tus, ābolus , cepumus , šaujampulver i , viskiju, naglas utt. Iepakojums 
bija vajadzīgs, lai saturētu un aizsargātu produktu . 
No Ķīnas Eiropā ienāca papīra ražošanas māksla , un tad sāka lietot arī papīra 
iepakojumu. Sākumā tirgotāji iepakošanai lietoja avīzes , bet tad saprata, ka. tāpat kā 
avīzes, var apdrukāt ari ie t inamo papīru, pie t am uz tā iespējams izvietot informāciju 
par produkta izcelsmi, sastāvu, l ietošanas instrukciju. Lie lākā daļa iepakojuma 19. 
gs. vidū bija paredzē ta dārgiem produkt iem, tāpēc sāka lietot lietišķās grafikas un 
dekorat īvas māks las pieredzi . 
20. gs. otrajā pusē produktu ražošana k ļuva tik daudzveid īga , ka iepakojumam 
nācās pildīt pilnīgi jaunu lomu - tam bija j āmo t ivē pirkt vairāk. Veikala plauktos 
bieži vien atradās konkurē iošo u z ņ ē m u m u produkt i , kuru kvali tāte , izpildījums un 
īpašības it kā neatšķīrās. Šādā situācijā pircēja izvēli varēja noteikt i epakojums. 50. 
gados radās ātrās ēdināšanas paka lpo jumi ; rezul tātā tika izveidots vienreizējās 
l ietošanas iepakojums. Gadsimta pēdējā ceturksnī not ika būt iskas izmaiņas daudzu 
valstu l ikumdošanā - tika izstrādāts marķēšanas reg laments , va i rākiem produkt iem 
sāka lietot dažādas obl igātas norādes , tika reg lamentē t s teksta saturs un valoda. Tika 
izstrādāti standarti , saskaņā ar ku r i em jāno t iek j a u n o iepakojuma materiālu 
akceptēšanai [12. 4-65]. 
Iepakojums izveidojās par būtisku mārke t inga ins t rumentu un tajā pašā laikā 
sekmēja loģist ikas attīstību. Patēriņa un b i znesa t irgus da l ībniekiem svarīgas ir visas 
iepakojuma funkcijas. Jebkuras iepakotas preces i epako jumu patērētājs uztver kā 
preces sastāvdaļu. Savukārt iepakojuma ražotāj iem un t irgotājiem tas ir prece. 
Par iepakotāju uzskata preces ražotāju, paka lpo juma sniedzēju vai pārdevēju, kurš 
iepako preci, kā arī importētāju, kurš importē preci vai produktu iepakojumā [1]. 
Protams, ka jēdziens ..ražotājs" ir jāskata plašā izpratnē, jo pirms produkta 
( iepakojumaj izgatavošanas notiek tā projektēšana, dizaina izstrādāšana, bet pēc tam -
apdrukāšana. Šādā nozīmē var lietot jēdzienu . . iepakošanas industrija". To veido divas 
lielas l izņēmumii/organizāciju grupas: 
• i epakojuma ražotāji un piegādātāji , 
• iepakojuma lietotāji [12: 11-23]. 
Iepakojuma ražotāji to klasificē pēc p roduktu veida, iepakojuma veida un lietotā 
materiāla veida. Pēc produkta veida specifikas izšķir pār t ikas preču iepakojumu, 
rūpniecības preču iepakojumu, farmacei t isko un med ic īn i sko preču iepakojumu, 
b īs tamo preču iepakojumu un mil i tāro p reču iepakojumu. Pēc iepakojuma veida 
izšķir ie t inamos mater iā lus , maisus un ma i s iņus , burkas un trauciņus, pudeles , 
kastes , kārbas , m u c a s un kannas . Pēc izga tavojamā mater iā la izšķir iepakojumu, kas 
izgatavots no dab īg iem mater iā l iem (tādiem, kuru sastāvā ir dabā esoši elementi , 
p iemēram, no koka . korķa , tekstila šķ iedrām, ke ramikas utt.) un no sintētiskiem 
mater iā l iem. 
Iepakojuma izgatavotāj iem j ā ņ e m vērā . ka patērē tā j iem kā loģist ikas ķēdes un 
sadales kanāla da l ībniekiem nav tik svarīgi , no kāda mater iā la iepakojums ir 
izgatavots, bet vairāk noz īmīgs ir tā saucamais " i epako juma l īmenis" , kas atspoguļo 
sadales mehān i smu. Izšķir: 
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• Pr imāro ( t i rdzniecības) i epakojumu (sales or primary packaging). Tas ir 
t i rdzniecības vajadzībām izmanto jams iepakojums , kas nonāk pie 
iepakotāja vai patērētāja t i rdzniecības vietā un ir tiešā saskarē ar preci. 
• Sekundāro iepakojumu (grouped or secondary packaging). To izmanto 
noteikta d a u d z u m a tirdzniecībai paredzētu p reču vienību kopīgai 
iepakošanai . Tas var nonākt pie iepakotāja vai patērētāja neizsaiņots vai arī 
to atdala no p reces t i rdzniecības vietā. Sekundārā iepakojuma noņemšana 
ne ie tekmē preces raks tur l ie lumus. 
• Terciāro ( t ransporta) iepakojumu (transport or tertiary packaging). To 
izmanto, lai pārvadā tu t irdzniecībai un ražošanai paredzētas preces vai 
sekundārā iepakojuma vienības un izvairītos no preču bojāšanas 
pārvadājuma laikā [1]. 
Ražotāj iem, izvēlot ies iepakojumu, precīzi j āz ina katra mater iā la īpašības, 
jāvērtē tā stiprās un vājās puses . Jāparedz ari tas, kā minē t i e trīs i epakojuma līmeņi 
saskanēs un tādējādi ve idos vienotu un vis iem ērtu. izdevīgu iepakojuma sistēmu. 
Projektējot i epakojumu, ir jāanal izē ar to saistītās i zmaksas - tātad jāvēr tē 
iepakojuma izmaksu īpa tsvars kopējās gala produkta izmaksās . Vienla ikus j āņem 
vērā iepakojuma atbilst ība sadales loģist ikas pras ībām, tai skaitā tām. kas saistītas ar 
daudzreizējas i zmantošanas iespēju un iepakojuma a tkr i tumu pārs t rādi . Dabas 
p iesārņojumu rada nepare iza iepakojuma apsa imniekošana . Jāveido s is tēma, kas 
iekļauj sevī ari patērētāja kul tūras un apmācības jau tā jumu. Mēdz raksturot četrus 
galvenos pr incipus ( " 4 R " ) . saskaņā ar kur iem notiek videi draudzīga iepakojuma 
veidošana: 
• samazināšana (reduce), 
• vairākkārtēja i zmantošana (reuse). 
• pārs t rādāšana (recycle). 
• at jaunošana (recover) [12. 214]. 
Līdz ar Latvijas ies tāšanos Eiropas Savienībā notiek mūsu valsts l ikumdošanas 
p iemērošana tās pras ībām. Šim p rocesam par vadošo dokumentu var uzskatī t "ES 
Iepakojuma un izlietotā iepakojuma direktīvu", kas p ieņemta jau 1994. gadā. 
Direkt īva ie tekmēs visus tos uzņēmējus , kuri nodarbojas ar izejvielu piegādi 
iepakojuma ražošanai , i epakojuma vai tā sastāvdaļu ražošanu, iepakoto produktu 
ražotājus un izplatītājus, kā ari izlietotā iepakojuma savācējus, šķirotājus, 
pārstrādātājus un glabātājus [18]. 
Likums "Par dabas resursu nodokl i " nosaka Latvijas valsts politiku attiecībā uz 
iepakojuma ražotājiem un patērētājiem. Tajā ir minēti nodokļa atvieglojumi un atlaides 
uzņēmumiem, kuri realizē brīvprātīgas izlietotā iepakojuma apsaimniekošanas 
programmas [2]. 
Ja ņ e m vērā visas iepriekš izteiktās prasības i epako jumam un konkrē to 
loģistikas ķēžu un sadales kanālu funkcijas, var secināt, ka nav "ga tavu recepšu" 
pareiza iepakojuma veidošanai . Cik u z ņ ē m u m u , tik iepakošanas vadīšanas s is tēmu. 
Produkta veidotāji vē las , lai iepakojums pēc iespējas labāk pildītu svar īgākās 
funkcijas: saturēt, pasargāt un uzglabāt produktu. Izejvielu un mater iā lu iepircēji 
ražošanas u z ņ ē m u m ā vairāk domā par lē tumu, nekā par iespējami labāku kvali tāt i . 
Ražošanas vadītāji ieinteresēti , lai nebūtu problēmu, strādājot ar esošajām iekār tām, 
lai nebūtu j āma ina tehnoloģi jas . Produktu uzglabātāji nol iktavās vēlas saņemt 
sapakotu produkci ju - lai to ērti varētu novietot uzg labāšanas vietā un lai nebūtu 
problēmu kravu apst rādē. Transportētai i vēlas , lai i epakojums izturētu visus 
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iespējamos t ransportēšanas r iskus. Mārke t i nga speciālisti domā par individuālu, 
unikālu iepakojuma izskatu - p ie tam ar sarežģītu apdruku. Vēsturiski izveidojusies 
un psiholoģiski nost iprinājusies pat iesība, ka dārgs produkts , kas domāts 
pārt ikušaj iem sabiedrības s lāņiem, tiek iepakots dārgos mater iā los un atbilstoši tiek 
grezni noformēts . I epako jums bieži vien ir k ļuvis par sava ve ida zīmi. kas raksturo 
sociālo piederību, tas p i lda prest iža faktora lomu. Ka t ra ieinteresētā loģist ikas ķēžu 
(iekšējo un ārējo) dal ībnieka vēlmju uzskai t ī jumu varētu turpināt , un tas noz īmē, ka 
izveidotajam iepako jumam jāsaskaņo dažādās , bieži vien pret runīgās , prasības . 
At t ieksmi pret iepakojumu katrā konkrē tā kompāni jā nosaka viņu filozofija j eb 
p ieņemtā mārket inga un loģist ikas koncepci ja . 
Iepakojuma ve idošanas process var būt gan īss . gan arī salīdzinoši garš . t.i.. 
a izņemt no dažiem mēneš i em līdz va i rāk iem gadiem. Samērā vienkārši ir veikt 
kādas nenozīmīgas esošā iepakojuma izmaiņas , p i e m ē r a m , mainīt tā grafisko 
dizainu. Sarežģītāk, ja izmaiņas skar iepakojuma izmērus vai lietotos mater iā lus . 
T o m ē r problēmas varētu rasties tāpēc, ka patērētāji neatpazīs t ierasto produktu . Bet. 
p ro tams, vissarežģī tākā ir iepakojuma izve idošana j a u n a m produktam. 
Pastāv divas pieejas iepakojuma dizaina projektēšanai . ..Soli p a so l im" jeb 
secīgai pieejai (step by step) rakstur īga pakāpen i ska produkta , .apaugšana ar 
iepakojumu". Tad sadales kanāla dal ībnieki p a m a z ā m veido to iepakojumu, kādā 
produktu saņems gala patērētāji . Tas n o z ī m ē , ka katrs dizaina projektēšanas 
dal ībnieks p rodukm saņem tādu. kādu to par p i e ņ e m a m u uzskata iepriekšējais 
dal ībnieks, pielāgo to savu funkciju izpildei un virza tālāk (sk. 1. att. s h ē m u A) . 
Otrā jeb kompleksā pieeja nozīmē to. ka iepakojuma dizaina izstrāde notiek 
vienlaicīgi ar paša produkta izstrādi, un šajā procesā jau savlaicīgi tiek ņemtas vēra visu 
sadales kanāla dalībnieku, tai skaitā patērētāju, vēlmes (sk. 1. att. shēmu B) [5 ,100-126] . 
Produkta 
izstrāde Ražošana 
attīstība 
Iepakojuma 
projektē­
šana 
Sadale: 
uzglabā­
šana 
Transpor­
tēšana 
A. "Soli pa solim" pieeja iepakojuma projektēšanai 
B. Kompleksa pieeja iepakojuma projektēšanai 
/. att. Divas pieejas iepakojuma projektēšanai [5. 126]. 
The process of the packing des ign [5 , 126]. 
A. Krūmiņa. Iepakošana kā loģistikas funkcija 571 
Viens no pazīs tamākaj iem iepakojuma ražotāj iem Latvijā ir A / S , ,Kvadra 
Рак", kas specializējas kar tona i epakojuma j omā . Ražošanas specifika un 
izmantotās iekārtas ļauj izgatavot kar tona kārbiņas un cita veida iepakojumus no 
kartona. U z ņ ē m u m s 1993. gadā izveidots uz kādreizējās Rīgas Paraugtipogrāfi jas 
bāzes , kas padomju varas gados bija lielākais poligrāfi jas kombinā t s Latvijā. 
Pašreizējie u z ņ ē m u m a produkci jas betotāji ir gan m ū s u , gan citu valstu pārtikas 
produktu ( 7 0 % no t iem - kondi tore jas izstrādājumu) un nepārt ikas preču ražotāji. 
Latvijā A/S , .Kvadra Р а к " iepakojumu lieto , .Laima". , .S taburadze" . ^ ī g a s 
dzi rnavnieks" . , .Dobeles dzi rnavnieks" . , .Valdo". , .Rīgas piensa imnieks" . 
, .Dzintars"; Krievijā ­ „Krafts foods Rus" , , . l s t ra ­Nutr ic ia" . ,.Russkij Produkf". 
, .Kond. f­ka. Krupskaja" ; Lietuvā - , .Rūta". , .Noujoju Rūta" . ,.Krafts foods"; 
Igaunijā - , .Kalev". , ,Sangasta Ltnnas" , , .Esva"; Polijā - , .Carletti Polska" . 
,.Mestie". 
A/S . .Kvadra Р а к " misija ir būt vadošajam u z ņ ē m u m a m kar tona iepakojuma 
tirgū Latvijā un būt v ienam no vadoš iem u z ņ ē m u m i e m Baltijas reģionā. To 
iespējams sasniegt, p iedāvājot augstas kvalitātes kar tona iepakojumu, izmantojot 
modernas tehnoloģijas un mater iā lus saskaņā ar klientu pras ībām. 
U z ņ ē m u m ā veic visas nep iec iešamās darbības - sākot no dizaina izstrādes līdz 
pat ga tavam iepakojumam. A/S , .Kvadra Р а к " piedāvā ne tikai druku, izciršanu un 
kārbu sal īmēšanu, bet ari dažādus papi ldu paka lpo jumus : kars tas folijas un U V lakas 
uzklāšanu, reljefa veidošanu . Neskatot ies uz plašo piedāvājumu, u z ņ ē m u m a m 
jārēķinās ar tā klientu pras ībām, tāpēc var teikt, ka tas darbojas saskaņā ar dizaina 
projektēšanas "soli pa so l im" pieeju. 
A ' S , .Kvadra Р а к " organizator isko s tmkturu veido sešas nodaļas : t i rdzniecības, 
ražošanas, finanšu, kval i tā tes , dizaina un loģistikas. U z ņ ē m u m a logotipā ietverti 
vārdi „dizains un iepakojums" (design & packing). Tos var uztvert kā saukli , kas 
pasūtītājiem norāda, ka tiek piedāvāts oriģināls dizaina iepakojums. To nodroš ina 
konstruktoru un dizaineru g m p a s darbība. 
U z ņ ē m u m s darbojas gan tiešajos, gan netiešajos (vienl īmeņa un divl īmeņa) 
sadales kanālos . Iepakojuma ražošanai nep iec iešamo izejvielu galvenie piegādātāj i ir 
Zviedrijas. Vācijas, Poli jas un Somijas kar tona un poligrāfi jas materiālu ražotāji. 
Veiksmīga noieta real izēšanu sekmē ari t irdzniecības aģenti , kas s trādā dažādos 
reģionos - trīs darbojas Baltijas un Skandināvi jas reģionā, viens strādā Polijā. 
Tā kā konditorejas izstrādājumu ražošanai ir krasi izteikta sezonal i tā te . tas atstāj 
ietekmi uz nepiec iešamā iepakojuma p i egādēm. Pavasar i un vasarā ir novēro jams 
samazinājums, savukārt ruden ī un ziemā pieprasī jums ir liels, kulmināci ju 
sasniedzot p i rms Z iemassvē tk iem. Šādas sezonalitātes dēļ rūpīgi jāvēr tē un saskaņā 
ar iegūtaj iem rezul tā t iem jāorgan izē gan ražošanas , gan loģist ikas funkciju norise. 
Nepiec iešamības gadījumā A ' S , .Kvadra Р а к " izmanto starpnieku paka lpo jumus . 
Tas ļauj organizēt ražošanu un izgatavoto produktu p iegādi saskaņā ar klientu 
vajadzībām un nepalielināt loģistikas funkciju izmaksas . 
Svarīgākās kompleksās loģistikas funkcijas, kas t iek realizētas A / S , .Kvadra 
Рак", ir pasūtījumu apstrāde, krājumu vadīšana, i epakošanas un ma rķēšanas 
nodrošināšana, t ransportēšana un uzglabāšana. 
A ' S , .Kvadra Р а к " vadība visu laiku analizē u z ņ ē m u m a iekšējo un ārējo vidi. 
Pamatojot ies uz stipro un vājo pušu vēr tē jumu, tiek p ieņemt i taktiskie l ēmumi , kas 
vērsti uz stratēģisko mērķu un misijas sasniegšanu. P i e m ē r a m . 2005 . gadā secināts , 
ka l ielāka vērība jāve l ta šādu loģistikas funkciju ī s tenošana i : krājumu apjomu 
optimizēšana ražošanas iecirkņos un v isā iekšējā loģist ikas ķēdē . laika ekonomija , 
veicot t ransportēšanas un uzglabāšanas darbus, brāķa novē r šana un iekārtu dīkstāvju 
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novēršana. Visproblemāt i skākā ir pēdējā no minē ta jām funkcijām, j o tā j ā sa skaņo ar 
at teikšanos no tādu produktu partiju izga tavošanas , pēc kurām pieprasī jums nav 
konkret izēts . 
U z ņ ē m u m ā nep iec iešams uzlabot iekšējās loģist ikas ķēdes e lementu darbību, kā 
arī pārvērtēt iepirkšanas un noieta daļu sadarbību ar kl ient iem. 
Pārtikas un nepār t ikas preču gala patērētāju vajadzības mūsd ienās arvien 
pieaug. Tas izpaužas arī pieprasī jumā pēc kval i tat īva iepakojuma. Loģis t ikas un 
mārket inga koncepci jas p ieņemšana un real izēšana katrā atsevišķā uzņēmumā , 
piegādes ķēdēs un loģist ikas tīklā ļauj saskaņot dažādo u z ņ ē m u m u un organizāciju 
darbību. Iepakošanai , tāpat kā visu loģist ikas funkciju real izēšanai , jānot iek, 
pamatojot ies uz sistēmteorijas pr incipiem, kas noz īmē to. ka j ānodroš ina kompleksa 
pieeja iepakojuma projektēšanā, izgatavošanā, l ietošanā sadales kanālos un . pro tams, 
ari utilizācijā. Sekmīga loģistikas funkciju, tai skaitā " i e p a k o š a n a s " real izēšana, ļaus 
nodrošināt patērētājus ar kvali tat īviem produk t i em par iespējami zemāku cenu -
tātad sekmēs loģistikas darbības ga lvenā m ē r ķ a sasniegšanu. 
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A. Krūmiņa. Iepakošana ka loģistikas funkcija 
Packaging as a Logistics Activity 
Summary 
This review a ims to provide researchers and m a n a g e r s interested in supply 
chains with the packag ing as the e lement of logistics and marke t ing sys tems. 
Packaging serves two bas ic functions: market ing and logist ics. In its market ing 
function, the package provides cus tomers with information about the produc t and 
p romotes the produc t th rough the use of color and shape . The package is the '"silent 
sales person"' and it is the final interface be tween the product ion company and its 
consumers . The consumer package or interior package has to fit into what is called 
the industr ial package or the exterior package . 
From a logistics perspec t ive , the function of packag ing is to organize , protect, 
and identify' products and mater ia ls . In performing this function, packaging takes up 
space and adds weight . Industr ial users of packag ing strive to gain the advantages 
packag ing offers whi le min imiz ing the d isadvantages , such as added space and 
weight . 
Packaging performs six logistics functions: conta inment , protection, 
appor t ionment , unit izat ion, conven ience and communica t ion . So. the protect ion of 
the consumer package offers also concerns to the logist ics manager . The physical 
d imens ions and the pro tec t ion aspects of packages affect the logistics system. 
Packag ing decis ions affect warehous ing , p romot ion , t ransportat ion, information 
transfer, and a n u m b e r of other key logistics decis ions. Envi ronmenta l concerns 
about p a c k a g m g . recyclabi l i ty . and reusabil i ty are becoming more important. 
Invest ing in efficient and effective packag ing can save c o m p a n y money. 
We can analyze package from both points of view - as a part of product and as 
a product in the bus iness market . The author analyzes functioning of the supply 
chains of one of the leading producers of cardboard packag ing m Latv ia JSC 
"Kvadra Рак'". 
K e y w o r d s : logistics chain, logistics activity, packagmg. packaging design, packaging 
production. 
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Uzņēmuma resursi un to nozīme konkurētspējīgas 
priekšrocības veidošanā 
Role of Company's Resources in Company's 
Competitive Advantage Gaining 
Ilze L a p a 
SIA Unilever Baltic 
Baznīcas iela 20'22. Rīga. LV-10IO 
E-pasts: ilze.lapafS'tinilever.com 
Sājā darbā ir pētīta uzņēmuma resursu nozīme konkurētspējīgās priekšrocības veidošanā. 
Analizējot jau esošo literatūru par konkurētspējīgu priekšrocību un resursiem, ir apkopota un 
precizēta šo jēdzienu būtība un attīstība, kā arī noskaidroti nosacījumi, pie kādiem uzņēmuma 
resursiem rodas potenciāls konkurētspējīgas priekšrocības veidošanā. Darbā ir precizēts 
uzņēmuma materiālo, nemateriālo resursu un spēju iedalījums un to nozīme uzņēmuma 
prasmju veidošanā. Analizēta resursu tipu iedarbība uz uzņēmuma konkurences pozīcijām un 
ekonomiskajiem sasniegumiem. Kā konkurētspējīgas priekšrocības veidošanas avots tiek 
aplūkoti uzņēmuma resursi kopumā. Darbā doti priekšlikumi uzņēmuma darbībām 
konkurētspējīgas priekšrocības izveidošanā mainīgajā biznesa vidē un piedāvāta jauna 
konkurētspējīgas priekšrocības definīcija. Tiek piedāvāta matrica resursu nozīmes 
novērtēšanai uzņēmuma konkurētspējīgas priekšrocības veidošanā, uzņēmuma stiprās un 
vājās puses noteikšanai, kā ari konkurējošo uzņēmumu potenciāla novērtēšanā. 
Atslēgvārdi: konkurētspējīga priekšrocība, uz resursiem centrēts uzņēmums, uzņēmuma 
resursi, spējas, pamatprasmes. ilgtspēja. 
Ievads 
Pagājušā gads imta deviņdesmi to gadu beigās b iznesa vide pasaulē un Latvijā 
piedzīvoja būt iskas izmaiņas: sociāl isma un līdz ar to ekonomikas māksl īgā stāvokļa 
pārveidošanas beigas , tehnoloģisko inovāciju strauju p ieaugumu, globalizācijas 
ie tekmes pas t ipr ināšanos . Šie un citi faktori veicināja izmaiņu straujos tempus 
apkārtējā vidē un vajadzību pārskatīt pas tāvošos sa imniekošanas paņēmienus . Pēc 
iestāšanās Eiropas Savienībā Latvija no niecīga nac ionā la tirgus ir kļuvusi par trešā 
lielākā tirgus dalībnieci un vietējiem u z ņ ē m u m i e m jāc īnās ar p ieaugošo konkurenci 
ne tikai vietējā, bet arī starptautiskā līmenī. Lai u z ņ ē m u m s spētu pas tāvēt un 
attīstīties jaunajos d inamiskajos konkurences aps tākļos , tam jāa t rod sava , .veiksmes 
formula'". U z ņ ē m u m a konkurētspēj īgās pr iekšrocības sasniegšana kļuvusi īpaši 
aktuāla, un uzņēmumi cenšas izmantot arvien j a u n a s koncepci jas tās radīšanā. 
Zinātniskajā l i teratūrā ir sas topami daudzi pētī jumi, kuros analizēta gan 
konkurētspēj īgā pr iekšrocība , gan tās sasn iegšanas avoti . T o m ē r v a i m m ā gadījumu 
šajos pētī jumos ir analizēti specifiski jautā jumi un nav ņemtas vērā d inamiskās vides 
izmaiņas. īpaši svarīga šāda anal īze ir Uatvijas uzņēmēj iem, kurn galvenais 
konkurences avots ir bijusi izstrādājumu cena. Pakāpenisk i izlīdzinoties darba algu 
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un izejvielu izmaksu l īmenim, sal īdzinot ar citām vals t īm. Latvijas uzņēmēj iem n 
j ā m e k l ē j aun i veidi konkurētspēj īgas pr iekšrocības radīšanā. Būt iska loma ir 
u z ņ ē m u m a p r a s m ē m , spē jām un resurs iem. Tādēļ nep iec ie šams ne tikai noskaidrot 
konkurētspēj īgas pr iekšrocības būt ību, bet arī u z ņ ē m u m a kontrolē esošo vai 
nep iec iešamo resursu noz īmi , kā arī to lomu un iespējas konkurētspēj īgas 
pr iekšrocības radīšanā. Šāda s is temāt iska pieeja ļaus izvērtēt ne tikai paša 
u z ņ ē m u m a perspekt īvas konkurē tspē j īgas pr iekšrocības radīšanā, bet arī ļaus 
novērtēt konkurē jošo u z ņ ē m u m u potenciā lu . 
Konkurētspējīgas priekšrocības jēdziens un ieskats tās attīstībā 
Ilgtspejīgas u z ņ ē m u m a konkurētspēj īgas pr iekšroc ības attīstības jēdz iena 
sākumi meklē jami agrīnos pētī jumos par u z ņ ē m u m u konkurenc i . Piedāvāju ieskatu 
jēdz iena attīstības vēs turē . V. Aldersons (Wroe Aldersori) 1937. gadā savā darbā 
. .Mārket inga skatī jums uz konkurenc i " norādīja uz u z ņ ē m u m a konkurētspēj īgas 
pr iekšrocības pamatpr inc ip iem, minot , ka p ie lāgošanās konkurences apstākļ iem ir 
p iegādātā ja specia l izēšanās pircēju dažādo vēlmju apmier ināšanā . Savos nākošajos 
darbos V. Aldersons v iens no pirmaj iem uzsvēra, ka u z ņ ē m u m i e m savā darbībā 
jācenšas izveidot atšķir īgas iezīmes, lai patērētāji varē tu tos atšķirt no konkurent iem 
[15. 10]. Šie a rgument i ir bijuši aktuāli arī vairākas desmi tgades vēlāk, kad citi 
autori ir diskutējuši , k ā u z ņ ē m u m i e m attīstīt atšķirīgas prasmes , kas t iem dotu 
pr iekšrocību sal īdzinājumā ar konkuren t i em [17. 81]. 
Daži pētnieki uzskata , ka doma par konkurētspēj īgas pr iekšrocības ilgtspējību 
parādījusies 1984. gadā. kad G. Deijs (Georg S. Day). Toronto Universi tātes 
profesors, norādīja uz stratēģiju izmantošanu, kas varē tu pal īdzēt nodrošināt 
u z ņ ē m u m a m konkurē t spē j īgas pr iekšroc ības ilgtspēju [ 1 5 , 7 / ] . Kā patstāvīgs 
jēdz iens ,.ilgtspējīga konkurē tspēj īga p r iekš roc ība" parādījās 1985. gadā . kad 
M. Porters (Michael Porter) analizēja vispārējas konkurētspēj īgas u z ņ ē m u m a 
stratēģijas: zemo i zmaksu stratēģiju un diferencēšanas stratēģiju. M . Porters 
norādīja, k a ilgtspējīga konkurētspēj īga pr iekšrocība ir pama tā tam. lai u z ņ ē m u m s 
i lgtermiņā sasniegtu par v idējo līmeni augstākus darbības rezul tātus . Darbā autors 
diskutē pa r konkurē tspē j īgo pr iekšrocību, taču nedod tās precīzu definīciju. 
M. Porters uzskata , ka konkurētspēj īgā pr iekšrocība ir i lgtspējīga. j a tā ir noturīga 
pie t iekami i lgu laiku [6. 77] . 
Dažkār t konkurē tspē j īgo priekšrocību vispārina un pēt ī jumos aizstāj ar jēdzienu 
..atšķirīgās p rasmes" , ar to domājot relatīvu resursu vai prasmju pārākumu 
sal īdzinājumā ar ci t iem u z ņ ē m u m i e m . Zinātniskajā l i teratūrā par konkurētspēj īgu 
pr iekšrocību sas topams ar i plaši izplatīts viedoklis , kas balstīts uz u z ņ ē m u m a 
sasniegto ievēro jamo tirgus daļu. zemāka jām cenām vai paaugst inātu peļņas rādītāju 
[14. 2]. 
Vienu no p i ln īgākam u z ņ ē m u m a ilgtspejīgas konkurētspēj īgas priekšrocības 
definīcijām ir formulējis D ž . Barnejs (Yay Barney), ievērojams vadības zinātnes 
teorētiķis un Kalifornijas Universi tā tes profesors: „ U z ņ ē m u m a m piemīt ilgtspējīga 
konkurētspējīga priekšrocība, ja tas ir ieviesis peļņu nesošu stratēģiju, k a s nav 
vienlaicīgi ieviesta pašreizējā vai potenciā lā konkurējošā uzņēmumā , un j a šie citi 
uzņēmumi nav spējīgi imitēt šīs stratēģijas i e g u v u m u s " (pasvītrojumi oriģinālā) 
[10, 102]. Šī definīcija ska idro vairākus svarīgus aspektos . Pirmkārt , tā norāda , ka 
u z ņ ē m u m a m jāpievērš uzmanība ne tikai tā pašreizējai konkurētspēja i , bet j āņem 
vērā arī potenciā l ie konkurent i , kas var ienākt tirgū nākotnē . Otrkārt , definīcija 
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nosaka ilgtspējas rādītāju: net iek mērīts tās no tur īgums laikā, bet gan tās notur īgums 
pret imitāciju [15. 17]. 
Var secināt, ka konkurētspēja ir i lgtspējīga, ja tā turpina eksistēt pēc tās 
imitācijas mēģinā juma no esošo vai potenciā lo konkuren tu puses . T o m ē r - ja 
u z ņ ē m u m a m piemīt i lgtspējīga konkurētspēj īga pr iekšrocība, tas nenoz īmē, ka tāda 
tam piemit īs v ienmēr . Izmaiņas nozarē vai u z ņ ē m u m a vidē var radīt apstākļus , kad 
konkurētspēj īgas pr iekšrocības avots vairs nav peļņu nesošs un līdz ar to vairs nevar 
sniegt u z ņ ē m u m a m nekādu priekšrocību. 
To faktoru analīze, kas veido konkurētspējīgu u z ņ ē m u m a priekšrocību, ir bijusi 
viens no galvenajiem stratēģiskā menedžmen ta pētī jumu objektiem. Jau pagājušā 
gadsimta sešdesmitajos gados I. Ansofs (Igor Ansoff) analizēja uzņēmuma 
priekšrocības, ja tā stratēģijā tiek saskaņotas uzņēmuma stiprās puses ar iespējām, ko 
sniedz ārējā vide. vienlaicīgi neitralizējot apkārtējās vides draudus un novēršot 
uzņēmuma vājās puses [1.84]. 1959. gadā E. Penroze {Edith Penrose) publicē 
grāmatu , .Uzņēmuma izaugsmes teorija" {The Theoiy of the Growth of the Firm), kurā 
tiek analizēti procesi, kas veicina vai ierobežo u z ņ ē m u m a izaugsmi. Grāmatas autore 
uzskata, ka uzņēmums būtu jāaplūko kā administratīva vienība, kas koordinē atsevišķu 
indivīdu vai grupu darbību, un arī kā produktīvu resursu kopums. Līdz ar to 
uzņēmuma vadības uzdevums būtu izmantot firmas kontrolēto resursu kopumu ar 
esošo uzņēmuma stmktūrvienību palīdzību. E. Penroze savā darbā arī skaidro, kas 
būtu uzskatāms par produktīviem u z ņ ē m u m a resursiem. Ja iepriekš ekonomisti 
tradicionāli par būtiskiem uzņēmuma darbībā uzskatīja tikai dažus resursus, piemēram, 
zemes renti, tad E. Penroze norādīja, ka vadības komandas un tās uzņēmējspēja arī 
jāuzskata par produktīviem resursiem, kas ie tekmē firmas konkurētspēju [2. 141]. 
Apkopojot pēt ī jumus par u z ņ ē m u m a izaugsmes iespējām, tās vadības p rasmēm 
un zemes renti, pakāpenisk i tika izveidots uz resurs iem centrēts virziens (RCV) 
[resource-based view of the firm, RBĪj. kura propagandētā j i uzskatīja, ka 
u z ņ ē m u m a kontrolē esošo grūti imi tē jamo resursu k o p u m s un tā izmantošana dod 
iespēju sasniegt konkurētspēj īgu pr iekšrocību [21, 108]. Šis virziens atšķiras no 
parad igmas , kas fokusējas uz apkārtējās vides analīzi un kuras ievērojamākais 
pētnieks ir M . Porters . R C V koncentrē jas uz u z ņ ē m u m a iekšējo resursu, stratēģiju 
un sasn iegumu sakar ībām [23 ,302] . Pēc R C V teorijas u z ņ ē m u m a resursi ir 
uzņēmuma konkurētspēj īgās pr iekšrocības avots . Daudz i pētījumi veltīti resursu 
analīzei, kā ari to saistībai ar u z ņ ē m u m a sa sn i egumiem un apkārtējās vides draudiem 
un iespējām [19, 8]. 
Tomēr ne v is iem resursiem piemīt konkurē tspē j īgas pr iekšrocības potenciāls, 
pētī jumos izdarīti dažādi secinājumi par resurs iem un to sastāvu. Mainot ies biznesa 
videi, mainās arī resursu sastāva noz īme un pa rādās j aun i priekšnosacījumi 
konkurētspēj īgas pr iekšrocības nodroš ināšanā . Lai saprastu resursu nozīmi 
u z ņ ē m u m a konkurētspēj īgas pr iekšrocības ve idošanā , ir būtiski noskaidrot 
pamat jēdzienus: p i rmkār t , kas uzska tāms par u z ņ ē m u m a resurs iem, un, otrkārt, 
kādām paz īmēm t iem jāatbi ls t , lai tie veidotu u z ņ ē m u m a konkurētspēju . 
Uzņēmuma resursi un to klasifikācija 
Plašākā noz īmē resursi ir visi ī pašumi , kas ir u z ņ ē m u m a kontrolē un ko var 
izmantot stratēģijas p l ānošanā un real izēšanā, lai uz labotu firmas efektivitāti un 
produktivi tāt i . Visai izplatīta ir ražošanas resursu t r ī se lementu teorija: darba līdzekli 
(ēkas, cel tnes, maš īnas , iekārtas, ins t rumenti u . c ) , darba pr iekšmet i (izejvielas. 
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materiāl i , pusfabrikāti u.c.) un mformāci ja . G. Lībermanis savā darbā . .Peļņa un 
k o n k u r e n c e " a tz īmē, ka t ādam iedal ī jumam ..ir pagā tnes piegarša" , un norāda , ka 
obligāti jā izdala ceturtais ražošanas resurss - uzņēmējspējas (komercspējas) [5, 12]. 
Daudzi autori ir diskutējuši par to, kas varētu tikt uzskatī ts par u z ņ ē m u m a resursiem, 
un resursu apz īmē jumam lietojuši dažādus te rminus . G. Deijs un R. Venslijs 
(George Day, Robin Wensley) darbā .Assessing Advantage: A Framework for 
Diagnosing Competitive Superiority", p i emēram, uzskata , ka konkurētspēj īgu 
u z ņ ē m u m a priekšrocību var sasniegt , pielietojot tikai personā la īpašās spējas un 
īpašos resursus , kas . k o p ā ņemti , raks turo u z ņ ē m u m a prasmi veikt vairāk vai labāk 
kādas darbības nekā konkurē još ie uzņēmumi . Personā la īpašās spējas ļauj tiem 
paveikt uzdevumus efektīvāk sal īdzinājumā ar cit iem u z ņ ē m u m i e m un ātrāk reaģēt 
un pie lāgot ies apkārtējās vides i zmaiņām. īpaš ie , par c i t iem u z ņ ē m u m i e m pārākie 
resursi , pēc au tom d o m ā m , savukārt ir t aus tāma vai j ū t a m a materiālā bāze , kas ļauj 
u z ņ ē m u m a m realizēt po tenc iā lās iespējas [14, 3]. 
Tomēr parādās pētījumi, kuros tiek atsevišķi atdalīti u z ņ ē m u m a resursi un spējas, 
tā uzsverot spēju specifisko nozīmi konkurētspējas veidošanā, un tiek analizēts vērtību 
un spēju kopums, kas ir pieejams un pielietojams, lai identificētu un reaģētu uz 
apkārtējās vides iespējām un draudiem. U z ņ ē m u m a resursi (vērtības) ir jebkas 
materiāls vai nemateriāls (patenti, reputācija, labas piegādātāju attiecības), ko firma 
var pielietot, plānojot, ražojot un piedāvājot preces vai pakalpojumus tirgū, turpretim 
spējas ir rīcība, lietojot un koordinējot vērtības iepriekšminētajos procesos [3. 70]. 
Resursi var būt gan u z ņ ē m u m ā veikto procesu ieguldījums, gan iznākums. Turpretim 
spējas pārveido ieguldījumus, piešķirot i znākumam lielāku vērtību [21 . 109]. 
U z ņ ē m u m a spējas no konkurētspējas viedokļa dažkārt var būt daudz 
noz īmīgāks konkurētspēj īgas pr iekšrocības avots nekā u z ņ ē m u m a mater iā l ie resursi, 
j o tieši spēja vai nespē ja izmantot resursus var noteikt u z ņ ē m u m a efektivitātes 
pakāpi sal īdzinājumā ar tā konkuren t iem. 
Tieši resursu un spēju efektīvs apv ienojums veido u z ņ ē m u m a atšķir īgo prasmi, 
kas ļauj u z ņ ē m u m a m ātri reaģēt uz apkārtējās vides i zmaiņām un tādējādi iegūt 
konkurētspēj īgu pr iekšrocību [24. 224]. Tādēļ pēc būt ības u z ņ ē m u m a resursi un 
spējas j āpē ta savstarpējā mij iedarbībā vai arī paralēli . Taču , tā kā gan resursi , gan 
spējas ir u z ņ ē m u m a kon t ro lē un. savstarpēji iedarbojot ies , rada k o p u m u , kas и 
konkurētspēj īgas pr iekšroc ības pamatā , tad ērtības labad šī raksta konteks tā tie 
tu rpmāk apvienot i ar n o s a u k u m u , . resursi". Tomēr , novērtējot u z ņ ē m u m a vai 
konkurentu konkurētspējas potenciā lu , tikai materiālo un nemater iā lo resursu 
analīze, neievērojot u z ņ ē m u m a spējas, dos vienpusēju un neprecīzu rezul tām. 
Konkurētspējas pama tā ir u z ņ ē m u m a atšķirīgā p rasme , j o bez tās u z ņ ē m u m s 
nav labāks par saviem konkuren t i em vai potenciālaj iem aizstājējpreču ražotāj iem un 
var zaudēt konkurences cīņā. Pateicot ies savai atšķirīgajai prasmei , u z ņ ē m u m s var 
izveidot konkurētspēj īgu pr iekšrocību, kas pal īdzēs tam pārspēt savus konkuren tus . 
Atšķirīgā p rasme ir u z ņ ē m u m a stiprā puse j e b pamata p ra sme , tātad kaut kas tāds. 
ko u z ņ ē m u m s var veikt sevišķi labi. T o m ē r ne visas p a m a t a prasmes ir atšķirīgās 
prasmes . Ja konkurent i spēj imitēt u z ņ ē m u m a prasmi kādā no tā funkcionālajām 
darbībām, tad tā kļūst vienkārši par min imā lo prasību attiecīgajā nozarē [3 , 80]. Ir 
sas topamas koncepci jas , kas pamato , ka tieši u z ņ ē m u m a p r a s m ē m ir izšķirošā 
nozīme konkurētspēj īgas pr iekšrocības sasniegšanā [20. 59]. 
Pazīs tamie vadības zinātnes teorētiķi K. Prahalads (С. K. Prahalad) un 
H. Hemel s (Gary Heme!) ir norādījuši uz u z ņ ē m u m a atšķirīgo prasmju nozīmi 
konkurētspēj īgas pr iekšrocības veidošanā un vadības lomu tajā. Savā pazīs tamajā 
darbā, kas tika publ icēts Harvard Business Review, autori noteica trīs ga lvenās 
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pamattēzes . Pirmkārt , konkurē tspēj īga pr iekšroc ība ir a tkarīga no u z ņ ē m u m a spējām 
ātrāk un ar zemākām i z m a k s ā m nekā konkuren t i em veidot pamatp rasmes . kas būtu 
jaunu movat īvu p rodukm attīstīšanas pamatā . Konkurē t spē j īgas pr iekšrocības avots , 
pēc autoru domām, ir vadības spēja konsol idēt u z ņ ē m u m a tehnoloģijas un ražošanas 
spējas kopējās p rasmēs , kas ļautu u z ņ ē m u m a m ātri p ie lāgot ies iespējām, ko sniedz 
apkārtējā vide. Otrkārt , nepiec iešams izveidot saikni starp vienu vai vairākām 
uzņēmuma p r a s m ē m un gala p roduktu , ko autori nosauc par pamatproduktu . 
Treškārt , uzņēmuma vadības uzdevums ir veltīt p ie t iekami daudz laika organizācijas 
korporatīvās stratēģijas izstrādei. Stratēģijas mērķ i s ir noteikt , kādas pamatprasmes 
u z ņ ē m u m a m būtu jāat t īs ta [17. 89]. 
Gan novērtējot u z ņ ē m u m a konkurē t spē jas avotu, gan tā potenciā lu , R B V 
teorijas kontekstā ir svarīgi pilnībā identificēt visus u z ņ ē m u m a kontrolē esošos 
resursus. N o u z ņ ē m u m a finanšu dokumen t i em var gūt t ikai daļēju informāciju, j o tie 
pilnībā neatspoguļo nemater iā los resursus un spējas - iespējams, stratēģiski 
vissvarīgāko resursu daļu. 
Apkopojo t dažādus resursu def inējumus un ņemot pa r pamatu Dž .Bameja (Yen 
Вагпел-) piedāvāto klasifikāciju [10, 707] . tiek piedāvā ts u z ņ ē m u m a kontrolē esošos 
resursus iedalīt četrās kategori jās: 
• finanšu resursi: ietver dažādus naudas resursus , ko u z ņ ē m u m s varētu 
izmantot stratēģijas p lānošanā vai ī s tenošanā . F inanšu kapitāla avoti var būt 
uzņēmēju, a k c i o n ā m . deb i t om. finanšu institūciju (banku) l īdzekļi , kā ari 
uzņēmuma nesadal ī tā peļņa [2. 143]: 
• materiālie resursi: ietver z emi , nekus t amo ī p a š u m u (ēkas . rūpnīcas u . c ) . 
iekārtas, izejmateriālus [12. 8]. D a ž o s pēt ī jumos minēt i specifiski fiziskā 
kapitāla p iemēr i : datori , au tomat izē tas no l ik tavas u.c. [ 2 1 . 122]: 
• cilvēkresursi: ietver ne t ikai u z ņ ē m u m a darbiniekus (vadību un 
strādniekus), bet arī to p ie redz i , spējas , z ināšanas un att iecības [23. 304]. 
Ieguldot l īdzekļus darbinieku apmācībā , u z ņ ē m u m s paaugst ina to spējas, 
p iemēram, apgūt jaunas tehnoloģi jas vai p rocesus , un līdz ar to vairo 
cilvēku resursu apjomu un kvali tāt i u z ņ ē m u m ā . Dažkār t darbinieku spēja 
ātri mācīt ies un ātri apgūt j a u n a s i emaņas va r būt u z ņ ē m u m a vienīgais 
konkurētspēj īgas pr iekšroc ības avots . K ā svarīga iezīme norādīta 
darbinieku un jo sevišķi u z ņ ē m u m a vadības uzņēmējspēja . Pētī jumos 
norādīts, ka u z ņ ē m u m a konkurē t spē ju īsā laika per iodā noteiks firmas 
produkcijas sasniegumi un cenu l īmenis . T o m ē r ilglaicīgas konkurētspējas 
pamatā ir u z ņ ē m u m a vadības spēja apvienot tehnoloģijas un ražošanas 
prasmes , kas to atšķirtu no konkuren t i em un ļautu savlaicīgi reaģēt uz 
apkārtējās vides iespējām [17. 81]: 
• nemateriālie resursi: tie var būt u z ņ ē m u m a administrat īvā vai preču 
izplatīšanas struktūra, s t ratēģiskās p lānošanas , kontroles un koordinēšanas 
sistēma [18. 5], iekšējā kultūra un reputāci ja [8 . 3 7 / ] . kā arī att iecības starp 
depar tament iem. U z ņ ē m u m s var izmanto t tā vadības pozit īvo reputāciju, lai 
iegūm pieeju darbaspēkam, kā ari u z ņ ē m u m a iekšējo kultūru, lai panāktu 
darbinieku pozit īvu at t ieksmi pret j aun inā jumu ieviešanu firmā [ 1 1 . 661]. 
Nosacījumi konkurētspējīgas priekšrocības radīšanai 
Resursu un spēju klasifikācija tomēr nedod skaidru atbildi uz to . kādi ir 
nosacījumi, lai u z ņ ē m u m a kont ro lē esošie resursi un spējas varētu radīt 
/. Lapa. Uzņēmuma resursi un to nozīme konkurētspējīgas priekšrocības veidošanā 579 
konkurētspēj īgu pr iekšrocību, kā arī to , vai tie būtu uzskatāmi par u z ņ ē m u m a 
stiprajām vai vājajām pusēm. N e vis iem u z ņ ē m u m a resurs iem un spējām piemīt 
i lglaicīgas konkurē tspē j īgas pr iekšrocības potenciāls . 
Dž . Barnijs (Jay Barney) savā pēt ī jumā .J^irm Resources and Sustained 
Competitive Advantage" ir formulējis čet rus nosacī jumus, kas ļauj firmas resurs iem 
sasniegt konkurētspēj īgu pr iekšrocību: 
1. F i rmas resurs iem ir jābūt vērtīgiem, lai u z ņ ē m u m s varētu izmantot apkārtējās 
vides pr iekšrocības un neitral izēt tajā pas tāvošos draudus . Tādi u z ņ ē m u m a rīcībā 
esošie resursi un spējas , ko ar grūt ībām var pielietot apkārtējās v ides iespēju 
izmantošanā un pas t āvošo draudu neitral izēšanā, uzska tāmi par u z ņ ē m u m a vājajiem 
punkt iem. U z ņ ē m u m a resursi un spējas ir uzskatāmi par vērt īgiem tad. ja tie 
samazina u z ņ ē m u m a i zmaksas vai pal iel ina tā i eņēmumus sal īdzinājumā ar situāciju, 
ja šādu resursu u z ņ ē m u m a rīcībā nebūtu . Šādā situācijā tie var būt firmas 
konkurētspēj īgās pr iekšrocības avots. Ja. pielietojot resursus , netiek izmantotas 
apkārtējās vides iespējas vai neitralizēti draudi , tad pas tāvošā u z ņ ē m u m a stratēģija 
nedos firmai papi ldu i enākumus vai nesamaz inās tās i zmaksas . A. Smiti js (Alan 
Smithee) uzskata, ka u z ņ ē m u m a stratēģijas pamatā jābūt patērētāju vērtības 
veidošanai , tādēļ , lai resursi būtu uzskatāmi par potenciā lu konkurētspēj īgas 
pr iekšrocības avotu, t i em jābū t der īg iem vai spēj īgiem radīt vērt ību, kas 
nepiec iešama u z ņ ē m u m a kl ient iem. Jo vairāk resursi var apmierināt patērētāju 
vēlmes vai sniegt t iem papi ldu l abumu, j o tiem piemīt lielāka vērtība no 
konkurētspēj īgas pr iekšrocības viedokļa [19. 5]. Jāa tz īmē, ka pat vienas industrijas 
u z ņ ē m u m i e m var būt dažādi vērt īgie resursi un spējas atkarībā no misijas un 
stratēģijas, p iemēram, ražojot produkci ju dažādiem tirgus segment iem. 
U z ņ ē m u m a m , kura rīcībā vairs nav vērtīgu resursu, ir divas izvēles . Tas var 
attīstīt j a u n u s u n vērt īgus resursus vai spējas, p i emēram, veidojot j aunas alianses, 
izmantojot pētī jumu un atklājumu rezul tā tos vai veicinot komunikāc i jas un 
k o m a n d a s darbu starp u z ņ ē m u m a grupām. U z ņ ē m u m a m var būt arī otra iespēja: tā 
vietā, lai attīstīto j aunus resursus , var mēģinā t izmantot t radicionālās st iprās puses 
j aunā veidā , p i emēram, meklējot tām j a u n u piel ietojumu j a u n o s tirgos [2. 147]. 
2. F i rmas resurs iem jābūt reti sastopamiem starp u z ņ ē m u m a esošaj iem un 
potenciālaj iem konkurent iem. Resursi var būt vērtīgi attiecībā uz firmas 
i eņēmumiem vai i zmaksām, taču. ja šis atsevišķais resurss ir arī citu u z ņ ē m u m u 
rīcībā, tas nevar būt konkurētspēj īgas priekšrocības avots nevienam no šiem 
uzņēmumiem. Vērtīgi , bet bieži sas topami resursi uzska tāmi par konkurētspēj īgas 
paritātes avotu. Ja v ienas nozares uzņēmumi attīsta v ienādus resursus , kuri tiem 
nepieciešami tālākai i zaugsmei , p i emēram, tehnoloģijas vai iekārtas, tad. lai viens 
vai otrs uzņēmums sasniegto konkurētspēj īgu pr iekšrocību, tam jāatt īsta papi ldus 
kāds pav i sam atšķirīgs resurss vai spēja, p iemēram, att iecības ar k l ient iem vai 
iekšējā kultūra. Tomēr fakts, ka u z ņ ē m u m a resursi vai spējas nav unikāli , bet bieži 
sastopami, nepadara tos stratēģiski nenoz īmīgus . Vērtīgi, bet izplatīti resursi var 
nodrošināt u z ņ ē m u m a izdzīvošanu konkurētspēj īgas pari tātes apstākļos . Šādā 
situācijā, kad nev ienam u z ņ ē m u m a m nav konkurētspēj īgas pr iekšrocības , firma 
palielina savas izdzīvošanas iespējas. Turpre t im šādu resursu t rūkums var nostādīt 
uzņēmumu neizdevīgā stāvoklī , j o tā darbības nosacī jumi būs zemāki n e k ā vidēji 
nozarē. Dž . Barnijs (Jay Barney) norāda, ka resursus un spējas var uzskatī t par 
retiem un potenciāl i spēj īgiem veidot konkurētspēj īgu pr iekšrocību, ja u z ņ ē m u m u 
skaits, kurn rīcībā ir konkrē t ie resursi un spējas, ir mazāks nekā to u z ņ ē m u m u skaits, 
kuriem aktīvi j ā rada konkurence nozarē [2. 149]. 
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3. U z ņ ē m u m a resurs iem jābūt grūti imitējamiem vai aizvietojamiem. Vērtīgi un 
reti resursi var būt konkurētspēj īgas pr iekšrocības avots . U z ņ ē m u m s , kura rīcībā ir 
šādi resursi, bieži ir nozares inovāciju l īderis , jo tas var radīt un ieviest tādas 
stratēģijas, kādas pārēj iem u z ņ ē m u m i e m nav pieejamas minē to resursu t rūkuma dēļ. 
Uzņēmumi , kuri p i rmie tirgū ievieš j a u n m ā j u m u s . var baudīt pirmatklājēja {first 
mover) pr iekšrocības: pieprasīt augstāku cenu par p r o d u k m . t iem nav konkuren tu , ar 
kuriem sacensties, l īdz ar to tie var gūt augs tākus i enākumus nekā vidēji šajā nozarē . 
Ja reiz konkurētspēj īgā priekšrocība ir sasniegta , svarīga kļūst tās uzturēšana, jo 
daudzi konkurējošie u z ņ ē m u m i var censt ies sasniegt to pašu . Dažu RJ3V analizētāju 
izpratnē ilglaicīga konkurētspēj īgā pr iekšrocība var tikt sasniegta tad, ja 
konkurējošie uzņēmumi nav spējīgi or iģinālos resursus atdarināt vai aizvietot. No 
šādiem nosacī jumiem izriet, ka neva r noteikt , vai kādam resursam piemīt 
i lgtspējīgas konkurētspēj īgas pr iekšrocības pama t s , k a m ē r kāds cits u z ņ ē m u m s nav 
centies oriģinālos resursus atdarināt vai aizvietot [23, 303]. 
Konkurējošie uzņēmumi var mēģ inā t tos interesējošo resursu vai nu tieši kopēt, 
vai imitēt. Ja uzņēmums ir ieguvis konkurē tspēj īgu pr iekšrocību ar. p iemēram, tā 
inovācijas vai pētī jumu prasmēm, tad citi uzņēmumi var mēģināt attīstīt tādas pašas 
prasmes. Ja resursa tieša kopēšana var pārsniegt i zmaksas , kas varētu būt saistītas ar 
šī resursa izveidošanu, tad konkurē tspēj īga pr iekšrocība var būt ilgtspējīga. 
Turpret im, ja kopēšana nav dārgāka par or iģinālo resursu vai spēju izveidošanu, tad 
konkurētspēj īga pr iekšrocība var būt tikai īs laicīga. 
Ja resursu tieša kopēšana saistīta ar pā rāk l ie lām izmaksām, konkurējošie 
uzņēmumi var mēģināt tos aizvietot ar ci t iem resurs iem vai spējām, kas varētu 
sniegt stratēģiski l īdzvērt īgu rezultātu. Ja kāda firma ir ieguvusi konkurētspēj īgu 
priekšrocību ar tās vadošo menedže ru s ta rppersonisko komunikāci ju spējām, tad 
konkurējošais u z ņ ē m u m s , nevarot nolīgt tādus pašus darbiniekus, var mēģināt 
ieviest komunikāci ju sistēmas p rog rammu. Ja rezultāts no p rog rammas ieviešanas ir 
l īdzvērtīgs s tarppersonisko komunikāci ju spējām, tad šos abus resursus var uzskatīt 
par a izvietojamiem. Ja resursus iespējams aizvietot vai arī tos var izdevīgi iegūt, tad 
konkurētspēj īga priekšrocība var būt tikai īs laicīga. Turpre t im, ja vērt īgajiem un 
retajiem resurs iem nav aizstājēju vai ari to i emantošanas izmaksas ir augstākas par 
oriģinālo resursu izveidošanu, tad konkurē tspēj īga pr iekšrocība var būt ilglaicīga. 
Vairāki autori [2: 9: 14; 19; 22] ir pētījuši faktorus, kāpēc resursu imitēšana var 
būt pārāk dārga, salīdzinot ar or iģinālo resursu izveidošanu. Minē tos faktorus varētu 
apvienot sekojoši: 
a) unikāli vēsturiski apstākli. U z ņ ē m u m s var izveidot or iģinālos resursus par 
z e m ā m izmaksām, j a ir noteiktu apstākļu sakritība. Tādi var rast ies, j a uzņēmums ir 
bijis p i rmais , kas ievērojis un izmantojis kādu apkārtējās vides izdevību un ieguvis 
izdevīgu tirgus daļu. Pārējie uzņēmumi atradīsies daudz neizdevīgākās pozīci jās, ja 
mēģinās imitēt p i rmo . Tāpat var minēt aps tākļus , kad resursi vai spējas ir bijuši 
radīti agrākos per iodos . Tāda situācija var izveidot ies , j a u z ņ ē m u m s ir ieguvis 
resursus par zemu vai nepi lnu cenu, kad to pat iesā vērtība vai potenciāls nav bijis 
z ināms. Kad minēt ie resursi ir k ļuvuši stratēģiski nozīmīgi un ari konkurējošie 
uzņēmumi vēlas tos iegūt, t iem tie jāiegādājas jau par pi lnu samaksu. Kā piemērus 
var minēt zemi agrāk neattīstītos reģionos vai j aunas , neizpēt ī tas tehnoloģijas; 
b) cēloņu neskaidrība. U z ņ ē m u m a resursu vai spēju imitēšana var būt pārāk 
dārga gadījumos, j a imitējošā firma nevar pilnībā izpras t sakarību starp resurs iem un 
konkurētspēj īgu pr iekšrocību. Sakarības var būt balstī tas uz lietām, kas novērotāj iem 
no ārpuses paliek ne redzamas un var tikt dēvētas par , .neredzamajiem resursiem". 
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Tādi neredzamie resursi var būt k o m a n d a s darbs, tradīcijas [22, 35]. u z ņ ē m u m a 
iekšējā kul tūra vai a t t iecības ar kl ient iem un piegādātā j iem [ 1 1 . 661]. Daži autori 
u z ņ ē m u m a „ne redzamos resursus '" p iedāvā iedalīt d ivos - a t t ieksmes un zināšanu -
resursos . At t ieksmes resursi saistīti ar u z ņ ē m u m a a t t iec ībām ar tā k l ient iem un 
piegādātāj iem, kas dod u z ņ ē m u m a m iespēju pielāgot savu darbību klienta pras ībām. 
Zināšanu resursi ir izpratne par klientu vajadzībām, un tie izmantojami patērētāju 
vajadzībām un gaumei atbi ls tošu p reču vai servisa ražošanai . Abi vērtību tipi ir 
, .neredzami" un ir uzska tāmi par konkurētspēj īgas pr iekšrocības avotu [15. 19]. Sī 
iemesla dēļ konkurē još iem u z ņ ē m u m i e m var būt grūti izprast , kuri resursi t iem būtu 
jā imi tē ; 
c) sociālā komplicētība. Ci t iem u z ņ ē m u m i e m or iģinālo resursu a tdar ināšana var 
izmaksāt pārāk dārgi , ja tā saistīta ar tā saucamo sociālā kompleksa fenomenu, kurš 
sistemātiski tiek uzturēts un ie tekmēts [2. 156]. Šāda fenomena ie tekmēšanas 
mēģinājumi šķiet pārāk dārgi sal īdzinājumā ar to izve idošanu un attīstīšanu dabiskā 
ceļā i lgākā laika per iodā [16. 246]. Dažādi u z ņ ē m u m a resursi varētu būt sociāli 
sarežģīti un grūti uz tverami ārējiem pētītājiem. Tie varētu būt , p iemēram, attiecības 
starp vadības locekļ iem [ 2 3 . 3 7 0 ] . u z ņ ē m u m a iekšējā kultūra [ 1 1 . 6 6 4 ] vai 
u z ņ ē m u m a reputācija s tarp piegādātāj iem un kl ient iem [7. 38]: 
dj tiesiskas aizsargbarjeras. Ties iskās aizsargbarjeras var pasargāt dažus 
resursus no to imi tēšanas vai a tdar ināšanas , pat j a tie ir skaidri izprasti no 
konkurējošo u z ņ ē m u m u puses . Var tikt izmantotas tādas tiesiskas s is tēmas kā 
patent i , preču z īmes vai autort iesības, kas ir īpaši svarīgi nemater iā lo resursu 
aizsardzībai . Dažās noza rē s patent iem ir liela noz īme un tie izslēdz citu uzņēmumu 
iespējas ražot pa tentē tos produktus . Lai gan patentēti produkt i nevar būt pilnībā 
nodrošināt i pret a tdar inājumiem, laika gaitā konkurētspēj īgā pr iekšrocība varētu būt 
u z ņ ē m u m a spējas un p r a s m e s šo j a u n o produktu s is temātiskā izveidošanā, pat ja pats 
produkts varētu būt a tdar ināms [17. 84]. Dažkār t konkurē tspēj īg iem u z ņ ē m u m i e m 
nav iespējams atdarināt vai kopēt vērt īgos resursus to augs to izmaksu dēļ [19. 6]. 
Dž. Vil jams (Jeffrey Williams) darbā .JJow Sustainable is Your Competitive 
Advantage''' ir analizējis u z ņ ē m u m u s un to resursu atdar ināšanas barjeras. 
Klasifikācija veidota atbilstoši resursu atdar ināšanas iespējai; 
• zema atdarināšanas iespēja - šajā klasē apvienot i uzņēmumi , kuri savu 
pamatprasmi ve ido , izmantojot resursus, kas ir spēcīgi aizsargāti no 
konkurentu a tdar ināšanas . Šajā grupā a tdar ināšanas barjeras ir notur īgas un 
ilgstošas. P roduktu un paka lpo jumu konkurētspējas nodroš ināšanai ir 
izmantots ģeogrāf iskais stāvoklis un patenti . Šajā resursu grupā var 
pieskaitīt daudzveid īgās att iecības ar p iegādātā j iem vai kl ientiem, 
tradīcijas, kā arī noturīgu z īmolu nosaukumus u.c. Šādiem resurs iem ir 
zema a tdar ināšanas pakāpe , j o konkurējošais u z ņ ē m u m s nevar tos vienkārši 
nokopēt vai aizvietot ar l īdzvērt īgiem: 
• vidēja atdarināšanas iespēja - šajā klasē apvienot i uzņēmumi , kas parasti 
ir orientēti uz masve ida tirgu, cenšas aptvert lielu tirgus daļu. un tie 
darbojas nacionālajos vai globālajos tirgos. Tie koncentrē jas uz disciplīnu, 
koordinēšanu un tirgus kontrol i . U z ņ ē m u m i , kas darbojas šādās nozarēs , 
sastopas ar augstu a tdar ināšanas spiedienu no konkuren tu puses un izmanto 
resursus p roduk tu un servisa masve ida ražošanai ; 
• augsta atdarināšanas iespēja - šajā klasē apvienot ie uzņēmumi sas topas ar 
v isaugstāko resursu imitācijas spiedienu, j o to produkci ja ir ..balstīta uz 
idejām" - tehnoloģi jām vai koncepciju, ko neaizsargā efektīvas 
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atdarināšanas barjeras. U z ņ ē m u m i e m , kuri ražo šādu produkci ju vai sniedz 
pakalpojumus , ir jāapgūs t spēja saistīt konkurētspēj īgu pr iekšrocību ar 
spēju ātri reaģēt uz tirgus i zmaiņām, un to p roduk t i em jābūt ar īsu dzīves 
ciklu [22. 33]. 
Var secināt, ka nemater iā la j iem resurs iem ir l ielāks potenciāls veidot 
konkurētspēj īgu pr iekšrocību, j o tie ir grū tāk imitējami. T o m ē r pastāv uzņēmumi , 
kuri paļaujas uz ātri a tdar ināmiem resurs iem. Produkt i , kas ir balstīti uz idejām, ātri 
tiek izpētīti un atdarināti , tādēļ u z ņ ē m u m i e m , kuru resurs iem ir augsta atdarināšanas 
iespēja, konkurētspēj īga pr iekšrocība j ā m e k l ē pama tp ra smē . ko ve ido resursi un 
spēja ātri un pastāvīgi attīstīt arvien j a u n u s īnovat īvus produktus . 
4. Resursiem jābūt pielietotiem atbilstošā uzņēmuma struktūrā. U z ņ ē m u m a 
s tmktūra i un stratēģijai j ābū t organizētai tā. lai tā pilnībā izmanto tu savā rīcībā esošo 
vērtīgo, reti sas topamo un grūti imi tē jamo resursu potenciā lu . U z ņ ē m u m a resursi 
atsevišķi nespēj radīt konkurētspēj īgu pr iekšrocību, turpret im to pielāgošana 
u z ņ ē m u m a vajadzībām un apvienošana ir nepiec iešama, lai izmantotu, p iemēram, 
u z ņ ē m u m a izdevīgo ģeogrāfisko izvie to jumu un radītu konkurējošu priekšrocību 
[10, 106]. Ne pi rmšķir īgi resursi , ne pārākas p rasmes u z ņ ē m u m a m negarantē 
konkurētspējīgu pr iekšrocību. Nep iec i e šama maks imāla to izmantošana , ieviešot un 
efektīvi pielietojot atbilstoši u z ņ ē m u m a mērķ i em un stratēģijai [14. 7]. P iemēram, 
u z ņ ē m u m a m , izvēloties zemu cenu stratēģiju, ir j ā ņ e m vērā nepieciešamība izmantot 
tādus resursus kā i zmaksu kontroles s is tēmas - Visap tverošās kvali tātes vadības 
{Total Quality Management. T Q M ) - proces i , efektīvas sagādes un informācijas 
sistēmu prasmes. Turpre t im, balstot stratēģiju uz produkci jas v isaugstāko (virsmēra) 
kvalitāti , konkurētspēj īgas pr iekšrocības iegūšanai j ā i z m a n t o pav i sam citādi resursi, 
tai skaitā tirgus pētījumi, kvali tātes kont ro les un nodroš ināšanas procesi , z īmola un 
u z ņ ē m u m a reputācija. U z ņ ē m u m a m , kura stratēģija balstīta uz inovāciju ieviešanu, 
nepieciešami tādi resursi kā j a u n u p r o d u k m attīstības prasmes (Research and 
Development. R & D - pētniecība un attīstība), tehniskās p rasmes un radošās spējas 
[ 1 9 , 7 5 ] . 
Tātad konkurētspēj īgu pr iekšrocību u z ņ ē m u m s var sasniegt , izmantojot ta rīcība 
esošos resursus ar sekojošiem pamatnosac ī jumiem: 
1) konkurētspēj īgā pr iekšrocība var tikt sasniegta , ja resursi un spējas, kas ir 
uzņēmuma rīcībā uz eksk luz īv iem no te ikumiem, spēj radīt vai ražot 
unikālas pamatprasmes : 
2) sasniegtā konkurētspēj īga pr iekšrocība var būt i lgtspējīga, j a konkurējošie 
uzņēmumi nav spējīgi imitēt vai a tdarināt or iģ inālos resursus: 
3) u z ņ ē m u m a rīcībā esošie resursi tiek izmantot i , pielietojot atbilstošu 
stratēģiju un organizāci jas s t ruktūru: 
4) nepieciešamie resursi un spējas tiek iegūtas piemērotā laikā, kad to izmaksas 
ir zemākas par iegūtajām vērtībām. 1. attēlā parādīts konkurētspējīgas 
priekšrocības elementu model is , kas izveidots, par pamatu ņemot iepriekš 
analizētos pamamosacī jumus. 
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1. att. Konkurētspējīgās priekšrocības elementi, pamatojoties uz uzņēmuma rīcībā esošajiem 
resursiem 
Elements of competitive advantage, based on company's resources 
Ja visi četri minēt ie pamatnosac ī jumi tiek ievēroti , tad u z ņ ē m u m s var sasniegt 
konkurētspēj īgu pr iekšroc ību , kas var dot ekonomisku vērtību. 
Resursu potenciāla raksturojums 
Novērtējot u z ņ ē m u m a kontrolē esošo resursu un spēju noz īmi tā 
konkurētspēj īgas pr iekšroc ības radīšanā, kā arī ekonomiskās darbības sasn iegumu 
gūšanā, jāņem vērā resursu vērt ības, sas topamības , imi tēšanas vai aizstāšanas 
pakāpe , kā arī atbilstošas organizāci jas struktūras izveide. Ja u z ņ ē m u m a kontrolē 
esošie resursi nav vērt īgi , tos nevarēs izmantot izvēlētās stratēģijas ieviešanā, un tie 
nebūs noderīgi apkārtējās vides iespēju izmantošanā vai draudu nei tral izēšanā. Šādu 
resursu izmantošana un uzturēšana paaugs t inās u z ņ ē m u m a izdevumus vai pazeminās 
ienākumus un līdz ar to nos tādīs ne izdevīgā stāvoklī pret konkurent iem. U z ņ ē m u m a 
saimnieciskās darbības rezultāt i būs zemāki par teorētiski iegūs tamiem. Tād i resursi 
būtu vērtējami kā u z ņ ē m u m a vājā puse . 
Ja u z ņ ē m u m a rīcībā esošie resursi un spējas ir vērtīgi , taču nav reti sas topami, 
tad stratēģijas ve idošana ar šādiem resurs iem var u z ņ ē m u m a m nodroš ināt tikai 
konkurētspēj īgu paritāti un vidējus saimnieciskos rezultātus. Šādu resursu 
izmantošana nevar nodroš ināt firmai paaugs t ināms sasn iegumus , tomēr arī to 
ne izmantošana nostādīs u z ņ ē m u m u neizdevīgā s tāvoklī sal īdzinājumā ar 
konkurē još iem u z ņ ē m u m i e m . Tādēļ vērt īgi , taču bieži sas topami resursi tomēr būtu 
vērtējami k ā u z ņ ē m u m a stiprā puse . 
Resurs i var būt vērtīgi un reti sas topami , bet tie var būt vienkārši imitējami vai 
aizvietojami. Ja u z ņ ē m u m s ir pirmais vai arī viens no pi rmaj iem, kas izmanto šādu 
resursu potenciālu , t ie u z ņ ē m u m a m var sniegt konkurētspēj īgu pr iekšrocību, un tas 
var gūt paaugs t inā tus ekonomiskos sasniegumus. Tomēr , t ikko konkurējoš ie 
uzņēmumi izpratīs konkurētspēj īgas priekšrocības avotus , tie centīsies resursus 
iegūt, imitēt vai aizvietot . Noteiktā laika periodā u z ņ ē m u m a rīcībā vairs nebūs 
vērtīgu un retu resursu, l īdz ar to tam zudīs arī konkurētspēj īga pr iekšrocība. Tomēr 
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laikā p i rms vērtīgo un reto resursu a tdar ināšanas u z ņ ē m u m a m ir iespēja gūt 
paaugst inātus ekonomiskos sasn iegumus . Šāda tipa resursi tādēļ būtu vērtējami kā 
uzņēmuma stiprā puse un atšķirīgas konkurē tspē jas avots. 
/. tabula 
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Ja uzņēmuma rīcībā esošie resursi ir vērtīgi, reti sastopami un grūti imitējami vai 
aizstājami, šādu resursu izmantošana u z ņ ē m u m a m var sniegt ilgtspējīgu 
konkurētspējīgu priekšrocību, kā arī paaugs t ināms ekonomiskos sasniegumus. 
Konkurējošās firmas tiks nostādītas neizdevīgā stāvoklī salīdzinājumā ar sekmīgo 
uzņēmumu, un to centieni atdarināt oriģinālās stratēģijas nesniegs tiem tik labus 
ekonomiskos rezultātus. Resursi , kuri ir vērtīgi, reti sas topami un grūti imitējami vai 
aizstājami, vērtējami kā u z ņ ē m u m a stiprās puses un ilgtspējīgas konkurētspējīgas 
priekšrocības avots. Tomēr jāatz īmē, ka minētaj iem resursiem vajadzētu būt 
integrētiem uzņēmumā, kura struktūra ir izveidota atbilstoši resursu konkurētspējīgas 
priekšrocības potenciālam. Ja u z ņ ē m u m a kontrolē ir vērtīgi, reti sastopami un grūti 
imitējami vai aizstājami resursi vai spējas, bet u z ņ ē m u m s nespēj izveidot model i , kas 
pilnībā izmanto šo resursu sniegtās pr iekšrocības, tad daļa no ekonomiskajiem 
sasniegumiem var tikt zaudēta [2 .164] . Ja u z ņ ē m u m a rīcībā ir materiāl ie un 
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nemateriālie resursi, kas pie tam tiek arī pareizi izmantoti , tam ir iespējas konkurēt ar 
citiem uzņēmumiem, kurn pozīcijas var tikt novērtētas ar resursu analīzes palīdzību 
[24. 266]. Resursu raksturojums un to sakarības ar u z ņ ē m u m a konkurences pozīcijām 
un ekonomiskaj iem sasniegumiem apkopotas 1. tabulā. 
Resursu analīzes apkopo jums 1. tabulā ir i zmanto jams , lai analizētu u z ņ ē m u m a 
vai to konkuren tu kont ro lē esošos resursus un novēr tē tu to nozīmi uzņēmuma 
konkurētspēj īgas pr iekšroc ības radīšanā. Tomēr š im raks turo jumam ir savi 
ierobežojumi. Pirmkārt , apkārtējās vides ie tekme. Biež i , strauji un negaidīti 
mainot ies apkārtējās v ides apstākļ iem, ir grūti novērtēt , kā mainīs ies resursu vērtība 
jaunajos apstākļos. Otrkārt , firmas vai konkurē jošo u z ņ ē m u m u vadības 
uzņēmējspēja . Dažkār t u z ņ ē m u m u vadība var nenovēr tē t vai nemācē t pilnībā 
izmantot savus vai konkuren tu rīcībā esošos unikā los resursus vai spējas. 
Visbeidzot , analīzi var apgrūt ināt dažu resursu . n e r e d z a m ī b a " , par ko tika diskutēts 
iepriekš. 
Uzņēmumu resursi un mainīgā biznesa vide 
Daži autori norāda , ka teorijai, kas u z ņ ē m u m a konkurētspēju saista ar tā 
kontrolē esošo resursu izmantošanu , ir vairākas nepi lnības . A. Haks (Amoldo Hax) 
un D. Vi lde {Dean Wilde) g rāmatā ,.The Delta Project" apšauba resursu īpašo 
nozīmi konkurētspēj īgas pr iekšroc ības radīšanā un uzskata , ka R B V mode l i s , tāpat 
kā M. Portera vispārīgās stratēģijas , .biznesu piel īdzina ka ram" . Grāma tas autori 
uzskata, ka abi modeļ i ir vērsti uz sacensību starp konkuren t i em, nevis sadarbību 
starp par tner iem [4. 258]. 
Mainot ies b iznesa videi , arvien l ielāka noz īme u z ņ ē m u m a konkurētspējas 
radīšanā ir nemater iā la j iem resurs iem, tādiem kā p reces marka , uzņēmuma 
reputācija, izplatīšanas s is tēmas un starpatt iecības (interrelationships), kas ilgstoši 
attīstītas starp u z ņ ē m u m u , tā kl ient iem un konkurent iem. Tie , pretēji materiālaj iem 
resursiem, ne tikai var radīt patērētāj iem papildu vērt ības, bet bieži vien ir ari 
unikāli , reti sastopami un grūti a tdar ināmi , tātad tiem piemīt augsts konkurētspēj īgas 
pr iekšrocības radīšanas potenciāls . 
Uz resurs iem centrē tas konkurētspēj īgas pr iekšroc ības teorijas t rūkums ir 
apkārtējās vides l īdzsvara p i e ņ ē m u m s , kas neuzs tāda prasības darb ībām, kas 
nodroš inām firmas tu rpmākās sekmes d inamiskā un ātri main īgā vidē. Tāpat j āņem 
vērā fakts, ka resurs iem un spējām, kas ir nodrošinājuši konkurētspēj īgu 
priekšrocību pagātnē , var nebūt šāda potenciāla arī nākotnē . Izmaiņas nozares 
struktūrā, patērētāju vajadzībās vai pielietotajās tehnoloģijās var padarīt u z ņ ē m u m a 
resursus par mazāk vēr t īgiem. 
Teorija fokusējas ga lvenokār t uz konkurē jošu u z ņ ē m u m u apgrūt inājumu resursu 
iegūšanā, imitēšanā vai aizstāšanā, nevis uz resursu apvienošanas unikālu 
kombināci ju . Tādēļ u z ņ ē m u m s var iegūt konkurētspēj īgu pr iekšrocību, ja tas izpilda 
sekojošus nosacī jumus: 
aj esošie vērtīgie resursi un spējas tiek sistemātiski pārskatī t i , uzlaboti , 
atjaunoti atbilstoši mainīgās vides prasībām: 
b) tiek ie tekmēta un veidota apkārtējā vide. kurā u z ņ ē m u m s var past ipr ināt un 
vairot savu vērtību un st iprās puses , tādējādi radot konkurē još iem 
u z ņ ē m u m i e m ievērojami ne izdevīgākus nosacī jumus [13,18]. 
Jāatz īmē, ka resurs iem paš iem kā tādiem nepiemīt konkurētspēj īga pr iekšrocība. 
Tie veido konkurētspēj īgu pr iekšrocību tikai tad, j a tie tiek pielietoti u z ņ ē m u m a 
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darbība un spēj radīt vērtību, kas ir noz īmīga patērētāju vai klientu vajadzību 
apmierināšanai . 
Kcrnkuretspejas 
avots īslaicīga 
konkurētspējīgā 
priekšrocība 
Ilglaicīga 
konkurētspējīgā 
priekšrocība 
Saimnieciskās 
darbības radītāji 
Pārākās spējas 
Pārākie resursi 
produktīvs 
pieiieio/ums 
mutācijas 
vai 
atdarinājuma 
mēģināiums 
rezultāts rentabilitāte 
tirgus daļa 
loiāli un 
apmierināti 
patērētāji 
peļņas ieguldīšanu spējās un resursos 
2. att. Ilgtspejīgas resursu centrētas konkurētspējīgas priekšrocības procesa cikls 
Cyclical process of resource-based competitive advantage 
Tādējādi resursu noz īmīgums u z ņ ē m u m a konkurē tspē j īgas pr iekšrocības 
veidošanā būs atkarīgs ne tikai no to vērt ības, sas topamības b iežuma, atdarināšanas 
iespējām un pašreizējās organizāci jas mode ļa , bet ari n o u z ņ ē m u m a spējas tos 
pielietot, kā arī s istemātiski pārskatī t , uzlabot , atjaunot atbilstoši main īgās vides 
prasībām. Arī u z ņ ē m u m i e m , kas sasnieguši i lgtspējīgu konkurētspēj īgu 
priekšrocību, jā turpina ieguldīt resursu attīstībā no konkurē tspē j īgas pr iekšrocības 
apstākļos gūtās pe ļņas . I lgtspejīgas, uz resurs iem centrētas konkurētspēj īgas 
priekšrocības procesu var attēlot kā cikl isku norisi , un tas parādīts 2. attēlā. 
Līdz ar to varētu piedāvāt j a u n u formālu konkurē tspē j īgas pr iekšrocības 
definīciju: , .Uzņēmumam piemīt ilgtspējīga konkurētspējīga priekšrocība, ja tas. 
izmantojot unikālu resursu un spēju kombināc i ju , ir radījis atšķirīgu prasmi un 
ieviesis tādu peļņu nesošu stratēģiju, ko tas spēj nemit īgi pielāgot apkārtējās vides 
izmaiņām, un ja šo stratēģiju nav spējīgi imitēt vai atdarināt pašreizējie vai 
potenciālie konkurējošie u z ņ ē m u m i . " 
Secinājumi un priekšlikumi 
1. U z ņ ē m u m a konkurētspēj īga pr iekšrocība dod tam iespēju ieņemt izdevīgu 
pozīciju sal īdzinājumā ar konkurē još iem u z ņ ē m u m i e m . 
2. Konkurētspēja ir i lglaicīga, j a tā turpina eksistēt pēc tās imitācijas mēģinājuma 
no esošo vai potenciā lo konkurentu puses . 
3. Konkurētspēj īgas pr iekšrocības avots var būt u z ņ ē m u m a kontrolē esošie resursi 
un spējas. 
4. U z ņ ē m u m a resurs iem piemīt konkurē t spē j īgas pr iekšroc ības potenciā ls , ja tie ir 
vērtīgi, reti sas topami , grūti imitējami vai a tdar ināmi , kā ari. ja tie tiek pielietoti 
uzņēmumā ar atbilstošu stratēģiju un s tmktūru . 
5. Spējas un resursi , kas ir vērt īgi , reti un grūti a tdar ināmi , uzskatāmi par 
uzņēmuma stipro pusi . 
6. Spējas un resursi , kas nav vērtīgi , reti un grūti a tdar ināmi , uzskatāmi par 
uzņēmuma vājo pus i . 
7. U z ņ ē m u m u spēju un resursu iegūšana p iemēro tā laikā nodroš ina to radītās 
vērtības pārsvaru sal īdzinājumā ar i zmaksām. 
8. Unikālu resursu un spēju apv ienošana ļauj u z ņ ē m u m a m izveidot pamatprasmi . 
kas var būt tā konkurē jošas pr iekšroc ības pamatā . 
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9. Intensīvas konkurences apstākļos u z ņ ē m u m a m jāpas t ip r ina nemater iā lo resursu 
izveidošana un attīstīšana, j o tie ir grūtāk izprotami un a tdar ināmi, tādēļ t iem ir 
l ielāks konkurē tspē j īgas pr iekšrocības potenciāls nekā pārēj iem resurs iem. 
10. N o z a r ē bieži sas topamiem resurs iem ir arī s t ra tēģiska noz īme u z ņ ē m u m a 
ekonomiskajā darbībā , j o tie var nodrošināt firmas izdzīvošanu konkurētspēj īgas 
paritātes apstākļos. 
11. Resurs i un spējas s is temātiski jāpārskata , j āuz l abo un jāa t jauno atbilstoši 
mainīgās vides pras ībām. 
12. U z ņ ē m u m i e m , kas ieguvuši i lgtspējīgu konkurētspēj īgu priekšrocību, jā turpina 
ieguldīt resursu attīstībā no konkurētspēj īgas pr iekšrocības apstākļos gūtās 
peļņas . 
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Role of Company's Resources in Company's Competitive 
Advantage Gaining 
S u m m a r y 
The aim of the paper is to examinee a role of c o m p a n y ' s resources in 
c o m p a n y ' s compet i t ive advantage gaining. T h e purpose of the paper is to trace the 
origins of sustainable compet i t ive advan tage (SCA) and to discuss how c o m p a n y ' s 
resources can be used to achieve compet i t ive advantage . The study of existing 
literature about SCA and resource­based view of the firm is s u m m i n g up different 
aspects of concepts . The typology of resources is prov ided as well as condi t ions are 
analyzed, under which resources m a y have a potential of S C A . The dist inction of 
resources, skills and competences is specified as well as relat ionship between 
recourses and economic and compet i t ive per formances are described. The new 
approach is discussed, how to keep resources as a source of SCA in a dynamic 
changing envi ronment as wel l as a framework is des igned for assessing of potential 
of c o m p a n y ' s and compet i to r s ' resources to gain SCA. 
K e y w o r d s : competit ive advantage, resource­based view of the firm (RBV) . resources 
of company, skills, core competence, sustainability 
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QFD metodoloģijas izmantošana uzņēmuma 
konkurētspējīgās priekšrocības veidošanā 
Usage of QFD Methodology to Increase Company's 
Competitive Advantage 
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Šajā darbā ir izpētīta kvalitātes funkciju izvietojuma metode (Qualin Function 
Deployment. OFD). kas plaši tiek pielietota Japānas. ASV un Eiropas uzņēmumos, kā ari 
izdarīti secinājumi par tās pielietošanas efektivitāti un priekšrocībām, pamatojoties uz 
zinātnisko rakstu analīzi par metodes teorētisko un praktisko pielietojumu. Metode tiek 
izmantota produkta un servisa pakalpojumu kvalitātes plānošanas un uzlabošanas procesā. 
Rakstā iztirzāta plānošanas matricas - ,.kvalitātes mājas" (House of Quality. HOC) -
izmantošanas metodoloģija un aprakstīts matricas praktiskās izmantošanas piemērs. Darbā 
ir izstrādātas formulas НОС matricas aizpildīšanai. QFD metode ir izmantojama jebkura 
uzņēmuma saimnieciskajā darbībā, lai radītu tā konkurētspējīgo priekšrocību, balstoties uz 
produkta kvalitāti un patērētāju vajadzību izmantošanu. 
Atslēgvārdi: kvalitātes funkciju izvietojuma metode. ..kvalitātes māja", konkurētspējīgā 
priekšrocība, preču kvalitāte, patērētāju vajadzība apmierināšana. 
Key words: Quality Function Deployment. House of Quality. 
Ievads 
Mūsd ienu biznesa vidi raksturo arvien straujāk p ieaugošās sociāli ekonomiskās 
un tehnoloģiju pārmaiņas . Šajā mainīgajā vidē u z ņ ē m u m i e m jāsas topas ar pastāvīgi 
p ieaugošām pras ībām no to patērētāju un darbinieku puses . Arvien lielākas pūles 
jāvi rza u z ņ ē m u m a vadīšanai un j a u n u p rodukm radīšanai , lai labāk apmier inām 
patērētāju vajadzības, vienlaicīgi nodroš inot ve iksmīgu saimniecisko darbību un 
paaugst inot u z ņ ē m u m a konkurētspēju. 
Pēc iestāšanās Ei ropas Savienībā Latvija no niecīga nacionālā t irgus kļuvusi 
par milz īga kopējā E i ropas tirgus sastāvdaļu. P ieaugot konkurence i . Latvijas 
u z ņ ē m u m i e m jāc īnās ne tikai ar vietējiem, bet arī ar citu valstu ražotāj iem un 
j āmek lē arvien j aunas iespējas konkurētspējas paaugst ināšanai . 
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Viens no veidiem, kā u z ņ ē m u m a m paaugs t inā t savu konkurētspēj īgo 
priekšrocību, ir ražoto produktu augstākas kvab tā t e s nodroš ināšana . 
Pastāv divas skaidri izteiktas pr iekšrocības augs tākas kvali tātes p rodukt iem un 
pakalpojumiem: 
• labas kvali tātes reputācija ļauj u z ņ ē m u m a m prasīt augstāku cenu par 
saviem produkt iem: 
• ražošanas k ļūmju novēršana pal iel ina efektivitāti un tādējādi samazina 
izmaksas [3. 90]. 
Viens no u z ņ ē m u m a vadības p r inc ip iem, kas t iek izmantots , lai sasniegtu 
augstāku kvalitāti, ir v isaptverošā kval i tā tes vadība (Total Quality Management. 
TOM). T Q M ir vadības filozofija, kas bals tās uz organizāci jas preču un pakalpojumu 
kvalitātes paaugst ināšanu. U z ņ ē m u m s , pielietojot T Q M , par savas darbības 
svarīgāko posmu uzskata klienta vajadzību apmie r ināšanu . Produkt i , kas apmierina 
pircēju vēlmes, nodroš ina sekojošas pr iekšrocības : 
• jo vairāk u z ņ ē m u m a produkci ja apmier inās pircēju vajadzības, j o lojālāki 
tie būs: 
• uzņēmums var prasīt augs tāku s a m a k s u par savu produkciju. 
Atsevišķās preču kategori jās produkci jas kvali tātei var būt ļoti liela nozīme 
patērētāju vēlmju apmier ināšanā , p i emēram, pār t ikas rūpniec ībā [15. 171]. 
Lai u z ņ ē m u m s ražotu tādus p roduk tus un sniegtu paka lpo jumus , kas būtu 
pieprasīti tirgū, tam jāņem vērā patērētāju vajadzības . Bieži pat uzņēmumi , kas 
orientājas uz kl ient iem, cieš neve iksmi , j o nespēj sasaistīt patērētāju vē lmes ar sava 
uzņēmuma ražošanas tehnoloģiskaj iem p roces i em [7. 60]. 
Lai uzņēmums varētu efektīvi ražot patērētāju vajadzībām atbilstošu un 
kvalitatīvu produkci ju un līdz ar to paaugst inā t savu konkurētspēju, tam 
nepieciešams pastāvīgi uzlabot ražošanas un p lānošanas procesu. Ir divi veidi, kā 
nodrošināt , lai patērētāji saņemtu tikai kval i ta t īvus produktus : 
• uzlabojot kontroles s is tēmu: pā rbaudot saražotos produktus un 
pārliecinoties, vai tie atbilst nep iec iešamajam s tandar tam. Tomēr , ja ir lieli 
ražošanas apjomi, nav iespējams pārbaudī t visu produkci ju , un nekvali tat īvi 
ražojumi nonāk pie patērētāja: 
• integrējot kvali tātes pras ības jau pašā p l ānošanas s is tēmas sākumā, tādējādi 
nodrošinot , ka šajā s is tēmā ir iespējama tikai kvalitatīvu produktu 
plānošana un ražošana [4, 146]. 
Lai sasniegtu šos mērķus , u z ņ ē m u m a vadībai ir ie te icams izmantot E. D e m m g a 
model i , kas secīgi parāda stratēģiskās kaval i tā tes p l ānošanas rīcības, kā sasniegt 
vajadzīgo rezul tāta (sk. 1. attēlu). D e m i n g a cikla p i rmajā etapā - stratēģijas 
formulēšanā - tiek izmantota kvali tātes funkciju izvie tojuma metode (Quality 
Function Deployment, QFD) un parādīta p rocesa nepār t rauk tā pi lnveidošanās un 
atgriezenieskās saites nodrošināšana. 
Pazīs tamie kvali tātes vadības teorētiķi E. D e m i n g s (E. W. Deming), J. Jurans 
(J. Juran) un F. Krosbi js (P. Crosby) norāda, k a kval i tāte ir visa uzņēmuma, ne tikai 
ražošanas nodaļas p rob lēma, tādēļ . .kvalitātes filozofijai" ir jābūt integrētai visā 
uzņēmumā un jākļūst par tā prioritāti [ 1 . 187]. Q F D ir noder īga metode , kas var 
palīdzēt u z ņ ē m u m a m visā produkta izstrādes un uz l abošanas procesā, un tās 
pielietojumā tiek iesaistīti visu nodaļu darbinieki . Q F D ir patērētājam kalpojoša 
kvalitātes vadība, ar kuras pal īdzību patērētāju vē lmes tiek sasaistītas ar produkta 
tehniskajiem rādītājiem. 
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Q F D attīstības vēsture un pie l ietojuma veidi 
Kvalitātes funkciju izvietojuma (Quality Function Deployment, QFD) metodi 
izstrādāja Yo/i Akao Japānā 1966. gadā [10. 47], un tās oriģinālais nosaukums cēlies no 
Y. Akao darināta izteiciena bin shitsit ki no ten kai, kurš iztulkots, saglabājot tā nozīmi 
[11 ,575] . Plašāk metode kļuva zināma, kad 1972. gadā S. Mizuno . Tokijas 
Tehnoloģiskā Institūta (Tokyo Institute of Technology) profesors , to attīstīja un ieviesa 
Kobē. lai Mitsubishi kuģu būvētavā uzlabotu kuģu izstrādāšanas procesu [1 . 187]. 
Mitsubishi vadība atzina, ka sekrnīgas uzņēmējdarbības attīstīšanā kvalitātes līmeņa 
paaugstināšanai ir būtiska nozīme un izlēma patērētāju vajadzības integrēt produkta 
konstrukcijā. Vēlāk metodi pielietoja arī Toyota un citi Japānas uzņēmumi. 
1987. gadā Japānas Standartu asociācija (Japanese Standart Association) 
publicēja g ramam, kurā analizēja Q F D metodes p ie l ie to jumu dažādos Japānas 
uzņēmumos . Grāmata 1990. gadā t ika izmlkota angliski [9. 393], un kopš tā laika 
metodi sāka izmantot A S V un Eiropas u z ņ ē m u m i , tādi kā Ford Motor Company. 
Procter&Gamble. Digital Equipment. Hewlett Packard. IBM. AT&T Bell Labs. 
Texas Instruments. Intel, Omerk Industries u .c . [7. 60]. Ražotāju aptaujā, ко 
Bostonas Universi tāte veica 1993. gadā, Q F D metode tika ierindota ceturtajā vietā 
starp 26 metodēm, kuras uzska tāmas par nāko tnē perspekt īv iem projekt iem 
[11 .5701 . Metode sekmīgi lietota elekt ronikas un au tomobi ļu ražošanas nozarē, 
apdrošināšanā, finanšu nozarē , vesel ības aprūpē , p laša pa tēr iņa preču un pārt ikas 
ražošanā. 
Fakts, ka metode , kas gadu desmi t i em sekmīgi p ie l ie to ta Japānā, angļu valodā 
tika iztulkota tika 90. gados , izskaidro, kādēļ tā tikai relatīvi nesen paz īs tama Eiropā. 
Metode praktiski uzska tāma par j a u n u m u Latvi jas uzņēmēj i em. 
QFD izstrādātājs E Akao definējis Q F D kā metod i , kas paredzēta jauna 
produkta plānošanai , lai pi lnīgāk apmie r inām patērētāju vē lmes un transformētu to 
vajadzības produkta konstruktīvajos un kval i tātes rādītājos. Citā formulējumā Q F D 
raksturota kā sistēma, kas nodroš ina produkta konst rukci jas un ražošanas procesu 
atbilstoši patērētāju vajadzībām [12.24]. Q F D ir paz ī s t ama arī ar apzīmējumu 
,.patērētāju vadīts tehnoloģiskais p r o c e s s " [6. 40]. 
Ar metodes pal īdzību nosaka tos p rodukta t ehnoloģ iskos faktorus, kuros 
u z ņ ē m u m a m būtu lietderīgi investēt tā mater iā los resursus . 
Paralēli dažādiem mode ļu var iant iem un interpretāci jām, kādi sastopami 
zinātniskajā literatūrā, pastāv divi dominē još ie Q F D mode ļ i : 
• Akao matr icas sešu soļu mode l i s : 
• četru soļu mode l i s , kas paz īs tams arī kā ASI (American Supplier Institute) 
modelis. 
Lai gan četru soļu model i s aptver tikai p rodukta pamat izs t rādes posmus , bet 
Akao sešu soļu mode l i s ietver ari p lānošanas , i zmaksu anal īzes un ražošanas 
posmus , abi šie modeļ i vairāk atšķiras pēc formas, nekā pēc satura. Četru soļu 
modelis ir v ienkāršāks un tādēļ b iežāk piel ietots p raksē [12. 24]. Lai padarītu 
modeļa skaidrojumu izprotamu un v ienkāršu , dažos pēt ī jumos tas sadalīts secīgos 
etapos [18. 30]. 
Q F D metode ir analizēta zinātniskajā un speciālajā literatūrā, un ari meklēti 
jauni tās prakt iskie piel ietojumi. M e t o d e s pamatkoncepc i j a ir j a u n a produkta 
izstrādes p lānošana, taču pēt ī jumos ir meklē t i šīs me todes piel ietojumi jaunu 
problēmu ris inājumos. Literatūrā ir aprakst ī ta tās i zman tošana u z ņ ē m u m a stratēģijas 
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izstrādāšanā [6. 35] un konkurētspējas paaugs t ināšanā [8 . 382]. Aprakst ī ta Q F D 
metodes izmantošana atsevišķu p roduktu funkciju uz labošanā [14. 180], kā arī tās 
piel ietošana u z ņ ē m u m a darbības p rocesos , p i emēram, p roduktu portfeļa anal īzē [17. 
3]. darbinieku uzvedības anal īzē [4, 1168], mārke t inga p rob lēmu risināšanā [7. 63]. 
Pētī jumos analizētas me todes ieviešanas p rob lēmas un šķēršļi [9, 393]. izstrādāti 
me todes uzlabojumi [16. 491] un j aun i varianti , kas v ienkāršo me todes piel ie tojumu, 
p iemēram, pamatpr inc ipu matr icas . 
Metodes plašajam p ie l ie to jumam ir sekojoši izskaidroji imi: 
• Q F D ir efekt īvāka nekā citas p lānošanas me todes un sniedz detal izētāku 
izklāstu par patērētāju vajadzībām: 
• Q F D ir specif iska struktūra, kas nodroš ina secīgu (soli pa sol im) p lānošanas 
procesu; 
• ar Q F D tiek realizēta patērētāju vajadzību un produkta raksturotāju 
metod iska anal īze; 
• p lānošanas k o m a n d a s dal ībnieki , kas ir u z ņ ē m u m a dažādu nodaļu 
darbinieki , ir „sp ies t i " kopīgi diskutēt un apmainī t ies ar v iedokļ iem un 
informāciju, lai panāktu v ienošanos un noteiktu priori tātes; 
• Q F D matr ica var tikt izmantota kā p lānošanas procesa datu arhīvs [12. 24], 
kurā tiek uzkrā ta informācija gan par patērētāju vajadzībām, gan par 
produktu un tā izstrādes gaitu [7, 61]. 
Q F D metode parast i t iek piel ietota u z ņ ē m u m o s , izstrādājot j a u n u produktu vai 
paka lpojumu. Tā parāda , kā t iem būtu jābūt projektē t iem, lai patērētāju vajadzības 
tiktu precīzi ievērotas un sasaistītas ar konstrukci jas r is inājumiem. Taču metodi var 
pielietot ari esošo p reču uzlabošanā, j a nep iec iešams turpināt j aunu produkci jas 
variantu izstrādāšanu. 
Q F D metodes sekmīga ieviešana u z ņ ē m u m ā būs atkarīga no efektīvas 
komandas izveidošanas un metodes ins t rumentu - fokusa grupas , sal īdzinošās 
anal īzes , t irgus izpētes, p lānošanas matr icas - piel ie tošanas. 
Q F D pamat ins t ruments ir matr ica - tā sauktā . .kvalitātes māja" (House of 
Qual i ty . H O Q ) . Ar tās pal īdzību tiek parādī ta saistība starp mērķi ( K O ° - patērētāju 
vēlmes un vajadzības) un tehniskajām pras ībām ( K Ā ? - produkta konstrukcija, 
tehniskie un kvali tātes raksturl ie lumi u . c ) . A r šīs me todes pal īdzību u z ņ ē m u m s var 
analizēt kvali tātes funkciju izvietojumu produktos un noteikt pr ior i tā tes to 
uzlabošanai , kā ari ērti apkopot ar projektu saistīto informāciju. Pilnībā aizpildīta. 
H O Q matrica a tgādina mājas attēlu, tādēļ ari cēlies šis nosaukums . 
Vispārējā veidā . .kvalitātes māja" sastāv no sešām daļām: 
• patērētāju vē lmes (KO?) : 
• tehniskās pras ības (KĀ?) : 
• patērētāju vēlmju un u z ņ ē m u m a iespēju novēr tēšanas matr ica: 
• sakarību matr ica starp patērētāju vajadzībām (KO?) un tehniskajām 
prasībām (KĀ?) 
• tehnisko prasību korelācijas matr ica ; 
• tehnisko rādītāju novēr tēšanas matr ica. 
H O Q vispārīgā ve idā attēlota 2. attēlā. Tās 'pa tē rē tā ju vēlmju ( K A S ? ) " daļā 
attēlo anal izējamos faktorus, bet " tehnisko prasību ( K Ā ? ) " daļā - konstrukt īvos 
r is inājumus šo vajadzību apmier ināšanai . Sakarību matr icas cellēs ierakstīt ie lielumi 
ataino sakarību starp kat ru patērētāju vajadzību un tehnisko r is inājumu. Cellēs 
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ierakstītie skaitļi vai s imbol i apz īmē sakarības c iešumu. Cel les atstātas tukšas, ja 
sakarības nav [18. 30]. 
Lai uzņēmuma attīstības k o m a n d a varētu . .uzbūvēt kvali tātes māju" , ir j ānosaka 
produkta patērētāji, to vajadzības un vē lmes . Patērētāji j ānosaka atbilstoši 
att iecīgajam produktam - parasti tie ir gala patērētāji , bet tie var būt ari darbinieki , 
vairumpircēji . akcionāri u . c . un tie tiek noteikti ar m ā r k e t m g a pētī jumu palīdzību 
vai pamatojot ies uz iepriekšējo pieredzi . Patērētāju vē lmes par att iecīgo produktu 
tiek noskaidrotas , izmantojot dažādas dam vākšanas me todes : 
aptaujas: telefonaptaujas, pa pastu, e lektroniskā ve idā u. c; 
fokusa grupas; 
intervijas: 
atsauksmju anal izēšanu: 
diskusijas un pārrunas ar pā rdošanas nodaļu darb in iek iem: 
publikācijas presē u.c. 
/ 
tehnisko 
prasību 
korelācija^, 
matrica \ 
tehniskās orasības t KA'? i 
patērētāju 
vēlmes (KOv'j 
sakar ību matrica 
starp 
patērē tūju vajadzībām (KO?) 
un 
tehniskajām prasībām (KĀ? i 
patereiaiu 
vēlmju un 
uzņēmuma 
iespēju 
novērtēšanas 
matrica 
tehnisko pras ību novē r t ē šanas matr ica 
Avots: Chan L.. IVu M Qualr\' Function Devlovmenī: A Comprehensive Review of Us Concepts and Methods. 
2. att. HOQ matricas vispārīgais attēlojums 
Brief description of House of Quality (HOQ) 
Organizējot patērētāju aptaujas, ie te icams izmanto t vai nu Z lemeta produkta 
kvalitātes piecus raksturotājus vai D . Garv ina as toņus raksturotājus . D. Garvins 
iedalījis visus kval i tātes rādītājus as toņās grupās : izpildī jums (petformance). 
papildus raksturotāji (features), izturība ka lpošanas laikās (durability), drošums 
(reabiltty). atbilstība pras ībām (conformance), r emontspē ja (serviceability). 
estēt iskums (aesthetics) un saņemtā kval i tā te (received quality) [ 1 . 5]. Aptaujā 
ietverot jautā jumus par visu raksturotāju rādītājiem, ekspert i varēs vispusīgi izvērtēt 
piedāvātā jaunā produkta kvali tātes aspektus . 
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Matr ica strukturētā un s is temātiskā veidā interpretē patērētāja vajadzības pēc 
produkta tehniskaj iem rādītāj iem, sakār to tos priori tārā secībā, kādā tie var tikt 
izvietoti p rodukta izs t rādāšanas procesā un ražošanas plānā. 
Q F D metode ir s is temātisks p rocess , kas nodroš ina visu projektā iesaistīto pušu 
savstarpēju un objektīvu saistību un sar indošanu pēc pr ior i tā tēm atkarībā n o projekta 
mērķa. Pielietojot metod i , iespējams novērs t kļūdas un nepi ln ības produkta izstrādes 
procesā . Tādēļ Q F D me todes p ie l ie tošana praksē var novērs t produkta izstrādāšanas 
a izkavēšanos , mater iā lu nel ietderīgu izmantošanu un kval i tātes l īmeņa 
pazemināšanos . 
„Kvalitātes mājas" (House of the Quality) pielietojums 
Lai ilustrētu H O Q piel ie tojumu, izmanto ts p iemērs no starptautiska u z ņ ē m u m a 
me i t a suzņēmuma Latvijā SIA ' Т Г sa imnieciskās darbības. U z ņ ē m u m s " U " 
nodarbojas ar pārt ikas p roduktu ražošanu un izplatīšanu. Produktu portfeļa analīzes 
procesā tika nolemts pārbaudī t j au esoša produkta - margar īna - atbilstību 
pastāvošajai t irgus situācijai ar Q F D metodes pal īdz ību. Tika izveidota Q F D 
komanda , kuras sastāvā bija darbinieki no mārket inga, ražošanas , pā rdošanas un 
finanšu nodaļām. Patērētāju viedokl is tika uzzināts , izmantojot fokusa (galvenā 
patērētāja) grupas diskusi jas datus. K o m a n d a s darba rezultātā tika sastādīta H O Q 
matr ica , kura parādīta 3. attēlā. Mat r icas kreisajā daļā fiksētas patērētāju vajadzības, 
kas tika minētas fokusa grupas diskusijā. „Kvali tā tes mājas j u m t u " ve ido tehniskās 
prasības , kas jāņem vērā. lai apmier inātu patērētāju vē lmes . 
Lai vieglāk varētu izsekot H O Q izveidei , process sadalī ts secīgās darbībās : 
1 ) Izveidot patērētāju vēlmju sarakstu (KO?) . 
Patērētāju vēlmju saraksts ietver svar īgākas patērētāju vajadzības par konkrēto 
produktu , šajā gadījumā - patērētāju svar īgākās prasības att iecībā uz margar īnu . Kā 
tika secināts fokusa g m p a s diskusijās, patērētāji par sev noz īmīg iem produkta 
rādītājiem noteica margar īna garšu, krāsu, tā cenu un iepakojumu. 
2) Izveidot tehnisko prasību sarakstu (KĀ?) . 
Patērētāju vajadzības un vē lmes tiek interpretētas tehniskajās pras ībās (KĀ?) , 
respektīvi , t iek atrasti visi nosacī jumi, kā apmierināt patērētāju vajadzības. Dažās 
matr icās ir izdalīta vieta ar i šo nosacī jumu kvant i ta t īviem mērī jumiem (p iemēram, 
daudzums , cm. ml . u.c.) [13 , 35]. 
3) Parādīt sakarības s tarp patērētāju vajadzībām (KO?) un tehniskajām pras ībām 
Saja matr icas daļa j ā n o s a k a sakarības pakāpe starp patērētāju vajadzībām un 
tehniskajām pras ībām. Paras t i tiek izmantot i skaitļi vai tos aizvietojoši s imboli ( 1 . 3 
vai 9) un ierakstīti cel lē , kas atrodas katras patērētāju vajadzības un tehniskās 
prasības krustpunktā , lai raksturotu sakarību starp katru K O ? un K Ā ? . Vāja sakarība 
starp d iv iem l ie lumiem t iek vērtēta ar 1. vidēja - ar 3 . bet cieša sakarība - ar 9. Ja 
nav nekādas sakarības, cel le tiek atstāta tukša. Minētajā p iemērā , p i emēram, ir cieša 
sakarība starp margar īna garšu un izmanto to receptūru 
4) Parādīt tehnisko rādītāju korelāciju. 
Tehnisko korelāci ju matr ica veido ,.kvalitātes m ā j a s " jumtu , un tā parāda 
sakarības starp dažādām tehniskajām pras ībām. Korelāci jas c i e šumam tiek izmantot i 
simboli vai saīsinājumi, kas parāda s t ipm vai vāju saistību, vai tās neesamību . Tā 
viens tehniskais rādītājs var pozitīvi ie tekmēt otru rādītāju, un vienlaicīgi negatīvi 
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ietekmēt kādu trešo. Šāda korelāciju anal īze īpaši l ietderīga sarežģītos projektos , kur 
vienlaicīgi tiek ņemti vērā daudzi tehniskie parametr i . 
5) Novērtēt p rodukta atbilstību patērētāju vajadzībām sa l īdzmājumā ar 
konkurentu produkt iem. 
Matr icas labajā p u s ē ir apkopots patērētāju dotais novēr tē jums u z ņ ē m u m a 
produktam, salīdzinot to ar l īdzīgiem konkuren tu p roduk t i em un novērtējot to 
atbilstību patērētāju vajadzībām. 
Produkcijas novēr tē jums sa l īdz inā jumā ar konkuren tu izstrādājumiem 
u z ņ ē m u m a m ir svarīgs, j a tas vēlas uzlabot savu konkurētspēju attiecīgajā tirgū. Šo 
informāciju iegūst, patērētāj iem relatīvi novērtējot , kā u z ņ ē m u m a un konkurentu 
izstrādājums atbilst katrai iepriekš minētajai patērētāju vajadzībai (KO? j . 
=9 (cieša sakarība) 
=3 (vidēja sakarība; 
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j . att. Aizpildīta ..Kvalitātes mājas'' (House of Quality. HOQ) matrica margarīna kvalitātes 
rādītāju plānošanai uzņēmumā ..12" 
House of Quality for margarine quality dimensions planning in enterprise ,.U" 
Svarīgi atzīmēt, ka patērētāji var vērtēt tikai t ādus produktus , ko tie j au ir 
iepriekš lietojuši un pazīst . Tādēļ tie būtu nodroš ināmi ar p ie t iekamu izmēģināmo 
paraugu daudzumu [12. 29]. Lai note iktu u z ņ ē m u m a un konkurē jošo produktu 
atbilstības pakāpi patērētāju vē lmēm [18. 32]. novēr t ē jumu izdara, lietojot s imbolus 
vai skaitļus (parasti n o 1 līdz 5). 
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6) Noteikt patērētāju vēlmju un vajadzību prior i tā tes . 
P lānošanas mat r icas labajā pusē Q F D k o m a n d a veica patērētāju vajadzību 
novēr tēšanu un pr ior i tāšu noteikšanu. Tā kā dažād iem patērētāj iem var būt ļoti 
atšķirīgas un dažādas vē lmes att iecībā uz produktu , ir j ā n o s a k a šo vēlmju relatīvā 
svar īguma pakāpe . U z ņ ē m u m a m būtu jākoncent rē jas uz relatīvi svar īgāko vajadzību 
risināšanu un jāa t sakās no mazsvar īgu vēlmju apmier ināšanas . Priori tāšu noteikšana 
ietver vajadzību noz īmīguma vēr tē jumu, u z ņ ē m u m a mērķ i , pārdošanas apjoma 
svar īgumu (sales point) un absolūto bū t i skuma vērtību. 
Izveidotā fokusa g rupa novēr tē ka t ras patērētāju vajadzības noz īmīguma pakāpi . 
Parasti patērētāj iem jāvē r t ē katra vajadzība pēc desmi t punktu skalas. Uiteratūrā 
sas topami metodes variant i , kur vērtējumi izdarīti p ē c piecu, septiņu vai deviņu 
punkta skalas. D a ž o s darbos aplūkoti varianti , kur izmantots procentuāls 
novēr tē jums, un visa saraksta s u m m a ir 100% [ 1 8 . 3 7 ] . N o z ī m ī g u m a vērtējumu 
ieraksta H O Q labajā p u s ē attiecīgi katrai patērētāju vē lmei . U z ņ ē m u m a m jāveic 
uzlabojumi savā produktā , ja patērētāju vajadzības i eguvušas zemu sal īdzinošo un 
augstu noz īmīguma novēr tē jumu [1 , 190]. 
Zino t u z ņ ē m u m a produkc i jas un k o n k u r e n t a sa l īdz inošo novē r t ē jumu un 
patērētāju vajadzību n o z ī m ī g u m a pakāp i . Q F D k o m a n d a n o s a k a m ē r ķ u s produkta 
uz labošana i . Tāpat j ā ņ e m vērā u z ņ ē m u m a iespējas : p r o j e k t a m atvēlē ta is laiks, 
resursi , i zmaksas un p i ee j amās tehnoloģi jas . P roduk ta uz l abošanas m ē r ķ a faktors 
tiek novēr tē t s 5 punk tu s is tēmā, kur 1 punk t s n o z ī m ē , .bez i z m a i ņ ā m " . 3 punkt i -
„produkts j ā u z l a b o " un 5 punkt i - „ p r o d u k t a m j āpā r spē j konkuren tu r ažo jums" . 
Novēr tē jo t p roduk ta pā rve idošanas mērķ i , Q F D k o m a n d a no lemj , vai p rodukts 
būtu j ā m a i n a vai nē . Ar pā rdošanas n o z ī m ī g u m a novē r t ē jumu k o m a n d a konsta tē 
kat ras patērētāju va jadz ības ie tekmi uz p roduk ta pā rdošanas rezul tā t iem. 
N o v ē r t ē j u m u izdara , l ietojot 1. un 2. pakāp i , kur 2 . p a k ā p e n o z ī m ē augs tu ietekmi 
uz pā rdošanas rezu l tā t i em, bet 1. p a k ā p e - z e m u ie tekmi . P roduk ta raksturotāja 
absolūtā bū t i skuma vērt ība tiek aprēķ inā ta , re iz inot raksturotā ja n o z ī m ī g u m a 
pakāp i , tā m ē r ķ a faktoru un p ā r d o š a n a s ap joma n o z ī m ī g u m u . To var izteikt ar 
sekojošu v i enādo jumu: 
absolūtā _ . . . - j . 
, _ . , noz īmīguma merka pārdošanas 
bū t i skuma = , _ * r i ' x • П > _^ pakāpe iaktors apjoms 
Avots: Foster S.T. Managing Quality 
Minētajā piemērā patērētāju norādītajai prasībai "laba garša" absolūtā 
būt i skuma vērtība ir 18 (9x1x2) . 
7) Noteik t tehnisko prasību priori tātes. 
Literatūrā sas topamas dažādas tehnisko prasību novēr tē juma matricas variācijas. 
Piemēram, papildu informācijai Q F D k o m a n d a matr icā norāda grūtības pakāpi 
katras tehniskās prasības nodroš ināšani [2. 169: 8, 389]. Tomēr, neskatot ies uz 
var iant iem, matricas pamatfunkci ja ir nemain īga . Lai noteiktu priori tātes, kurās 
izdarāmas produkta i zmaiņas , visos l i teratūrā piedāvāta jos variantos galarezultātā 
tiek aprēķināti tehnisko rādītāju absolūt ie un relatīvie rādītāji. 
Tehnisko prasību absolūtā būt i skuma vērtība ir s u m m a , kas iegūta, saskaitot 
visus att iecīgo tehnisko prasību (KĀ?) un patērētāju vajadzību sakarību 
raksturojošos l ie lumus ( 1 , 3 vai 9), kas pareizināti ar vajadzības noz īmīguma 
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vērtējumu (3. attēls, ceturta ko lonna no labas puses) . Aprēķ inam raksta autori 
izveidojuši sekojošu vienādojumu: 
absolūta 
būt iskuma , _, _ _ 
_ sakarības noz īmīguma 
vērtība = У _ ,_ . . . x _,_//£. (2) . . . . . — radītais radītais ( tehniskas J 
prasības) 
Minētajā piemērā receptūras absolū tā būt i skuma vērtība ir 111. kuru iegūst, 
sakarību pakāpes novēr tē jumu (9, 3. 3) s u m m u reizinot ar attiecīgajiem patērētāju 
noz īmīguma vēr tē jumiem ( 9 . 3 . 7 ) . Interesant i , ka otro vismazāko absolūto 
vērtējumu ir ieguvusi prasība par i epakojuma veidu (66 = 9x5 ­ 3x7). 
Tehnisko prasību relatīvais rādītājs ir s u m m a , kas iegūta, saskaitot visus 
attiecīgās tehniskās pras ības (KĀ?) un patērētāju vajadzību sakarību raksturojošos 
l ielumus ( 1 . 3. vai 9). kas pareizināti ar att iecīgās vajadzības absolūto būt iskuma 
vērtību (pirmā kolonna no labās puses) . A p r ē ķ i n a m raksta autori izveidojuši 
sekojošu vienādojumu: 
relatīvais 
rādītāj s 
(tehniskās 
prasības) 
sakarības 
rādītājs 
absolūtā 
būt i skuma 
x vērtība (3) 
(patērētāju 
vē lmes) 
Piemērā receptūras relatīvais rādītājs ir 177. kuru iegūst, sakarību pakāpes 
novērtē jumu (9. 3 . 3) s u m m u reizinot ar at t iecīgajām vajadzību absolūtajām 
būt i skuma vērt ībām ( 1 8 . 9 . 7). 
8) Novēr tē jums. 
Q F D komandai , izmantojot tehnisko prasību absolū tos un relatīvos rādītājus, ir 
jānovēr tē , kādi inženier tehniskie pasākumi ve icami , lai uz labota produktu un tā 
atbilstību patērētāju vajadzībām, tādējādi paaugst inot p rodukta konkurētspēju. To 
izdara, aprēķinot tehnisko prasību relat īvos un absolū tos fak toms . Kā redzams no 
piemēra, iepakojuma ve idam ir augsts relat īvais n o z ī m ī g u m s . Rādītājs ļauj spriest 
par to. kādā tehnisko pras ību virzienā u z ņ ē m u m a m būta jāor ientē jas nākotnē . 
QFD pielietošanas priekšrocības un metodes nozīme uzņēmuma 
konkurētspējas paaugstināšanā 
Q F D metode tiek plaši pielietota dažādos Japānas , A S V un arī Eiropas 
uzņēmumos , jo tās izmantošana u z ņ ē m u m i e m sniedz gan kvali tat īvas, gan 
kvantitatīvas pr iekšrocības to saimnieciskajā darbībā. 
Pielietojot Q F D metodi , u z ņ ē m u m s l īdz m i n i m u m a m samazina iekšējo lēmumu 
(produkta mērķi , mārke t inga stratēģijas, svarīgu p roduk ta kontrolpunktu) nepareizu 
interpretāciju un vajadzību pārstrādāt p roduk ta kons t ruk t īvo risinājumu. Palielinoties 
izpratnei par patērētāju, komunikāci ju l īmenim starp u z ņ ē m u m a noda ļām un 
samazinoties l ēmumu p ieņemšanas la ikam, u z ņ ē m u m s var ve iksmīgāk pieņemt 
stratēģiskus lēmumus. 
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Pielietojot Q F D metod i , u z ņ ē m u m s gūs gan kval i ta t īvas , gan kvanti tat īvas 
priekšrocības. Me todes kvali tat īvās pr iekšrocības var iedalīt četrās grupās: 
or ientēšanās uz patērētāju, produkta ieviešanas laika samaz inā jums , k o m a n d a s darba 
veic ināšana un dokumentāc i jas uzkrāšana. 
Me todes kvant i ta t īvās pr iekšrocības rodas no Q F D metodes pamatbūt ības : no 
nepiec iešamo kvali tātes nosacī jumu ieviešanas j au p roduk ta p lānošanas un izstrādes 
stadijās. Dažos pēt ī jumos minēts [12. 23]. ka p r o d u k m uzlabojumu efektivitāte ir 
ievērojami atkarīga no p rodukta izstrādes stadijas, kurā tā veikta. Tā, p iemēram, 
izstrādes stadijā veiktu p r o d u k m uz labojumu efektivitāte ir desmit reižu augstāka 
nekā uz labojumiem, kas veikti ražošanas , iepakojuma vai p iegādes stadijās, bet 
p lānošanas stadijā tā var bū t pat s imts reižu augstāka. Jo agrākā produkta izstrādes 
stadijā uzlabojumi tiek veikti , j o mazāk sekojošajos e tapos nākas saskarst ies ar 
novēršamajām izs t rādājuma p r o b l ē m ā m vai nepi ln ībām. Pētī jumos ziņots , ka 
u z ņ ē m u m i e m par 3 0 - 5 0 % samazinājusies nepiec iešamība veikt produkta labojumus, 
par 3 0 - 5 0 % samazināj ies produkta izstrādes laiks, par 2 0 - 6 0 % samazinājušās 
produkta ieviešanas i zmaksas , un par 2 0 - 5 0 % samazināj ies patērētāju sūdzību skaits 
[ 1 2 . 5 2 ] . 
U z ņ ē m u m u p ie redze Q F D me todes l ietošanā demons t rē , ka tā efektīvi 
nodroš ina produktu kval i tā t i , apmier ina patērētāju vē lmes un paaugst ina uzņēmuma 
konkurētspēju. Q F D pie l ie tošana sniedz u z ņ ē m u m a m sekojošas pr iekšrocības , kas 
var būt par pamatu konkuren tu apsteigšanai : 
• samazina p roduk ta izstrādes izmaksas un izstrādes laiku: 
• veicina darb in ieku saskaņotu rīcību: 
• nodroš ina ar v ienkopus savāktu nep iec iešamo informāciju: 
• patērētāju vē lmes un kval i tātes nosacī jumi tiek ņemti vērā j au agrīnajās 
preču izs t rādāšanas stadijās, kas ļauj u z ņ ē m u m a m izstrādāt atbilstošu 
produktu uzreiz , tādējādi ietaupot l īdzekļus tā potenciālajos uzlabojumos 
vai pārve ido jumos ; 
• mazāk tiek tērēts darbinieku laiks zemas kval i tā tes p rodukm izstrādei, 
ražošanai un pārve idošanai . 
Tādējādi samazinot ražošanas un apkalpošanas i zmaksas , kā arī gūstot iespēju 
saņemt augstāku samaksu par kvali tat īvu produktu , u z ņ ē m u m s gūst peļņas 
p i eaugumu, kas var nodrošināt tā konkurē tspēj īgo pr iekšrocību. 
Q F D sniedz u z ņ ē m u m i e m lielisku iespēju efektīvi apmier ināt vairāk patērētāju 
vajadzību ar kvalitatīvu produktu un paaugst ināt savu konkurētspēju sal īdzinājumā 
ar konkurē još iem u z ņ ē m u m i e m . 
Secinājumi 
1. U z ņ ē m u m s var veidot konkurētspēj īgo priekšrocību, izmantojot preču kvalitātes 
paaugst ināšanu un patērētāju vajadzību apmier ināšanu. 
2. Kvali tātes funkciju izvietojuma (Quality Function Deployment. QFD) metodi 
var izmantot p rodukta izstrādes un uzlabošanas procesā . 
3. Q F D ir patērētāju vajadzību apmier ināšanai domāta metode , kas palīdz 
patērētāju vē lmes sasaistīt ar p rodukta tehniskajiem rādītājiem. 
4. Q F D metode sekmīgi pielietota Japānas . A S V un Eiropas u z ņ ē m u m o s un 
praktiski nav paz īs tama Latvijas uzņēmēj iem un kval i tā tes speciālist iem. 
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5. Q F D pamat ins tni rnents ir , .kvalitātes māja" (House of Quality, HOC), kas 
secīgā kārtībā sasaista patērētāju vajadzības ar u z ņ ē m u m a termiskajām 
iespējām. 
6. Q F D pielietojums ļauj u z ņ ē m u m a m samazinā t p roduk ta izstrādes izmaksas un 
laiku, veicina darbinieku saskaņotu rīcību un nodroš ina ar v ienkopus savāktu 
nepiec iešamo informāciju. 
7. Q F D metode ļauj j au produkta izs t rādāšanas sākumetapā sasaistīt patērētāju 
vēlmes ar u z ņ ē m u m a ražošanas tehnoloģiska j iem proces iem. 
8. Q F D metodes piel ie tošana u z ņ ē m u m a m var dot ie taupījumus produkta 
izstrādes, ieviešanas un uzlabošanas procesos : 
9. Metodes izmantošana pal īdz nodroš inā t jauno produktu konkurētspēju tirgū, jo 
tie vairāk apmier ina patērētāju vajadzības sal īdzinājumā ar konkurentu 
izstrādājumiem. 
10. Q F D matricu var izmantot kā p lānošanas procesa d a m arhīvu, no kura gūt 
informāciju, atkārtoti atgriežoties pie konkrē tā p rodukta uz labošanas . 
11. Q F D izmantošana var sekmēt u z ņ ē m u m a konkurē t spē jas paaugs t ināšanu, jo ļauj 
ātrāk un ar z e m ā k ā m izmaksām apmier inā t patērētāju vajadzības. 
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Usage of QFD Methodology to Increase Company's Competitive 
Advantage 
Summary 
This paper examines the method of Qual i ty Funct ion D e p l o y m e n t ( Q F D ) . which 
is widely applied in companies of Japan. U S A and Europe . On the bas is of analysis 
of scientific l i terature that presents theoretical and pract ical appl iance of Q F D . 
conclus ions about effectiveness and advantages of the me thod are in t roduced. The 
method can be used in a company dur ing either des igning a new product or service, 
or improving the exist ing ones. M e t h o d o l o g y of p lanning ma t r ix -House of Quali ty 
( H O Q ) - is discussed as well as a case s tudy of pract ical appl icat ion of H O Q to the 
matr ix is described in the paper. In the paper the authors introduces formulas 
des igned to fill in the H O Q matrix. Q F D method can be used in any enterpr ise to 
increase its compet i t ive advantage trough qual i ty-based and consumer oriented 
strategies. 
K e y w o r d s : Qual i ty Funct ion D e p l o y m e n t . House of Quali ty, compet i t ive 
advan tage , product qual i ty , satisfaction of consumers needs . 
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Adaptīvas organizācijas darbības faktori 
Adaptive Organization Working Factors 
Antra Line 
Rīgas Pedagoģijas un izglītības vadības augstskola 
Imantas 7. līnija 1. Rīga. LV-1083 
E-pasts: antra.line'5. ;rpiva.lv 
Darba autore zinātniskā apskata rakstā analizē organizāciju iespējas piemēroties mainīgajiem 
ārējās vides apstākļiem. Tiek atklāta mācīšanās nozīme organizācijās - definēti atšķirīgi 
mācīšanās veidi: zināšanu un izpratnes iegūšana, uzvedības paradumu un prasmju apgūšana, 
mācīšanās pielāgojoties un mācīšanās rotaļājoties. 
Autore mēģina noskaidrot organizācijas kultūras, sistēmiskās domāšanas un varas deleģēšanas 
ietekmi uz organizāciju spēju mainīties, atklāt adaptīvai organizācijai piemērotas stratēģijas 
veidošanas pieejas un struktūras ietekmi uz organizācijas elastību. 
Atslēgvārdi: adaptīva organizācija: organizācija, kas mācās; mācīšanās: varas decentralizācija: 
darbs komandās. 
Ievads 
Mūsdienās organizāci ju ārējā vide strauji ma inās - nepārtraukti jū tama 
globalizācijas ie tekme, ne izbēgamas t irgus svārst ības, j a u n u produktu un materiālu 
parādīšanās , jaunu l ikumu un no te ikumu ieviešana tirgū un pašās organizācijās, 
klientu pieaugošās prasības un konkurences pa l ie l ināšanās . Organizāci jām ir 
j āmainās līdzi ārējai videi - jāatrod efektīvi darbības veidi , j ā m e k l ē j au n as attīstības 
iespējas, j āmaina darbības metodes , j āp i lnve ido tehnoloģi jas . Pārmaiņu situācija 
uzliek organizāci jām j aunus p i enākumus un rada j au n as iespējas. So iespēju 
meklējumi nodarbina gan organizāciju vadītājus un darbiniekus , gan teorētiķus. 
Tādēļ pēdējā laikā zinātniskajā li teratūrā tiek izvirzīti arvien jauni p i e ņ ē m u m i par 
organizāciju veiksmīgas darbības p r iekšnosac ī jumiem main īgā vidē. T o m ē r faktori, 
kas nosaka organizācijas p iemērošanos ārējai videi , l īdz šim nav tikuši apskatīti 
kompleksi , ko autore definē kā pētījuma p rob lēmu. 
Zinātniskā raksta mērķ is ir izveidot adapt īvas organizāci jas darbības faktoru 
sistēmu. Lai sasniegtu mērķi , anal izēta z inātniskā l i teratūra par organizāci jām, kas 
veiksmīgi piemērojas ārējās vides apstākļ iem, konsta tē ta māc ī šanās un organizācijas 
kultūras nozīme adapt īvās organizāci jās , izvērtēta s i s tēmiskās domāšanas , varas 
deleģēšanas , stratēģijas veidošanas un struktūras i e t ekme uz organizāciju spēju 
mainīties. 
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Mācīšanas nozīme 
Adapt īva organizāci ja ir d inamiska , mainīga organizāci ja , kas spēj integrēt 
j aunus un pārveidot esošos resursus , lai r is inām b iznesa problēmas un pie lāgotos 
augošām ārējās vides pras ībām [11]. 
Raksta autore atbalsta uzskatu, k a tieši organizācija, kas mācās , spēj adaptēties 
mainīgā vidē un nodroš inā t šai videi atbilstošu organizāci jas attīstību. Adapt īvas 
organizācijas pamatā ir proakt īvā pieeja ārējās vides izmaiņām - spēja analizēt 
simāciju. prognozēt no t ikumus un apsteigt konkuren tus . Mainīgā vide pieprasa 
arvien j aunas darbinieku un vadītāju z ināšanas , p rasmes , kā arī j aunu uzvedību un 
att ieksmi. P. Senže (Senge) uzskata , ka organizācijā, kuras darbinieki nepārtraukti 
paplašina savas iespējas un mācās , kā mācī t ies , tiek izstrādāti jauni domāšanas veidi 
un veidots kolekt īvs redzējums [7] . Mūsd ienās māc ī šanās gluži vienkārši ir 
nepiec iešama, organizāci jām pastāv iespēja izvēlēties un lietot vairākus atšķirīgus 
mācīšanās veidus . Daž i no tiem: 
1. Zināšanu un izpratnes iegūšana. 
Šis veids neno l iedzami ir populārs - liela daļa organizāciju mācot ies 
koncentrējas galvenokār t uz zināšanu un izpratnes iegūšanu. Tomēr j ā ņ e m vērā. ka 
šo mācīšanās veidu var īs tenot tikai tad. j a darbinieks , kurš mācās , atzīst kādas 
problēmas esamību un vēlas ar j aun iegū to zināšanu pa l īdz ību to atrisināt. Bez tam 
jauniegūtās z ināšanas un p rasmes vēl negarantē izmaiņas darbinieka uzvedībā. 
2. Uzvedības p a r a d u m u un prasmju apgūšana. 
Šī māc īšanās ve ida laikā ar apba lvo jumu palīdzību tiek stimulēta organizācijai 
vēlamā darbinieku uzvedība . Lietojot šo metodi , k ļūdas un nepareiza uzvedība 
netiek sodīta, bet gan tikai ignorēta, tomēr darbinieki turpina koncentrē t ies uz 
nepareizas uzvedības labošanu. Šīs mācīšanās laikā jāpievērš uzmanība tam. ka 
darbiniekiem dažkārt ir grūti pārvarēt pagā tnes apba lvo jumu un sodu negatīvo 
ietekmi. Lai cilvēki j u s to s droši, v iņ iem j ā b ū t mot ivē t iem virzīties uz pr iekšu un 
spējīgiem izmēģināt j aunas darbības bez ba i lēm no soda. Me tode ir apstiprinājusi 
apbalvojumu pr iekšrocības , tomēr šādas mācīšanās negat īvais aspekts ir slikto 
paradumu atzīšana un pārvarēšana , bieži vien darbinieki un vadītāji nevēlas pieņemt 
un atzīt savas k ļūdas . Šādā situācijā ir būt iska vadītāju spēja saprast un pieņemt 
kļūdu esamību un radīt ps iholoģiski drošu vidi , kurā mācī t ies , vingrināt ies , pieļaut, 
atzīt un labot kļūdas . Lai radītu šādu vidi . apbalvojumus būtu nepiec iešams piešķirt 
arī par k ļūdu atzīšanu [12]. 
3. Māc īšanās pielāgojot ies . 
Mācīšanās pielāgojot ies ir eksper imentā ls process , kura laikā ci lvēks pielāgojas 
apkārtējai videi, un viņa apziņā not iek ideju, pārl iecību un attieksmju maiņa . Šādas 
cilvēka un vides mij iedarbības rezul tātā ci lvēks aug un pi lnveido savas iespējas. 
Būtībā šo mācīšanās ve idu mēs visi l ietojam savas dzīves laikā, organizāci jās šis 
veids var tikt veiksmīgi iedzīvināts l ē m u m u p ieņemšanā : l ēmumi , kurn rezultātā tiek 
panākta j a u n a izpratne un rīcība, ir šī māc īšanās veida p iemērs . 
4. Māc īšanās rotaļājoties. 
Māc īšanās rotaļājoties balstās uz vairāku psihologu un pedagogu a tz iņām par to. 
kā rotaļājas un mācās bērn i . Šī māc ī šanās veida būt ības pamatā ir a tk lāsme, ko 
cilvēki iegūst rotaļājoties. Biznesa j o m ā spēle var būt ve iksmīga mācīšanās metode: 
situācijās, kad iespējamais risks ir augsts , tiek veikti eksper iment i , kurn laikā tiek 
imitēti reāl ie apstākļi un izspēlēti p rob lēmu risinājumu varianti . Māc īšanās veida 
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priekšrocība - no šāda māc īšanās procesa vadītāji un darbinieki gūst pr ieku un spēju 
dziļāk izprast dažādas dzīves l ikumsakar ības . Šis ve ids ticis lietots, lai ieviestu 
j aunus darbības veidus un tehnoloģijas naftas b iznesa un ķ īmiskās rūpniecības 
uzņēmumos . 
Mācīšanās veidu izvēle ir augs tākā l īmeņa vadītāju un organizāci jas speciālistu 
rokās , organizāci jām j ābū t e last īgām, meklējot j aunas māc ī šanās iespējas. Lielākā 
kompāni ja Eiropā „ N o k i a " uzskata sevi par organizāci ju, kas mācās , un cenšas 
darbības efektivitāti nodrošināt ar trim savstarpēji saist ī tām cilvēku resursu vadības 
s is tēmām: zināšanu menedžmen tu , darba izpildes m e n e d ž m e n t u un kompe tences 
menedžmentu . Jaunās pieejas rezultātā tika izveidots j auns amats - zināšanu 
menedžmenta speciālists, kura p i enākums ir izveidot un attīstīt paņēmienus , kādos 
organizācijas darbinieki vēlētos dalīties savās profesionālajās z ināšanās un pieredzē, 
ko viņi guvuši ikdienas darbā saskarsmē ar k l ien t iem [2]. 
Pēc autores d o m ā m , daudzās organizāci jās māc ī šanās ir izvirzīta kā prioritāte, 
tomēr, lai organizācijas varētu izdzīvot un attīstīties arī turpmāk, ir nepieciešams 
meklēt iespējas, kā mācī t ies ātrāk. Ārējā v ide p ieprasa no organizāci jām ātru. 
proakt īvu rīcību. Kādēļ darbinieki nepretojas šādam darba t emp am? Būt iska nozīme 
ir organizācijas kultūrai . 
Organizācijas kultūra kā adaptīvas organizācijas darbības faktors 
E. Seins uzsver, ka organizāci jas kul tūrā izpaužas p ieredze , kas izveidojusies 
mācību un pārmaiņu procesā - tā parāda gan darbinieku vajadzību pēc stabilitātes, 
gan nepieciešamību pēc attīstības [10] . Organizāci jas kul tūras maiņa no reaktīvas uz 
proaktīvu ir nopietns pārbaudī jums, kura laikā darbinieki t iek mudināt i uzņemties 
personisku atbildību, darbot ies , p i eņemot l ē m u m u s un analizējot iespējamos riskus. 
Organizācijas filozofija un vērt ības nosaka augs tākos ēt iskos un filozofiskos 
pr incipus, ko organizācija un tās darbinieki ievēro kat ru dienu. Tās tiek fiksētas 
dokumentos - organizāci jas misijā, ē t ikas kodeksos . Adapt īvas organizācijas 
darbiniekus vieno kopīga vērt ību s is tēma, kas pas tāv līdzās darbinieku 
individuālajai vērtību sistēmai. Darbin ieki spēj p i eņemt organizāci jas vērt ības kā 
savas, tādējādi apliecinot savu piederību organizāci ja i . K o p ī g o mērķu sasniegšana 
tiek uztverta kā individuālo mērķu sasn iegšanas pr iekšnote ikums. 
Samērā bieži kopīgās vērtību s is tēmas iniciatori ir organizāciju dibinātāji vai 
vadītāji, tomēr j āa tz īmē katra darbinieka noz īme un loma šīs vērtību sistēmas 
veidošanā un nost ipr ināšanā. Vērt ību s is tēma nav statiska, tā tiek uzlabota un 
pilnveidota, darbinieki tiek aicināti regulāri analizēt un mainīt esošo stāvokli [1]. 
ī o m ē r nebūtu pareizi apgalvot , ka darbinieki to v ienmēr vēlas darīt, j o a t t ieksme un 
vērtības nepakļaujas straujām pā rma iņām. Autore uzska ta , ka vadītājiem jābū t šo 
pā rma iņu iniciatoriem, kas mudina un i edvesmo darb in iekus . Ja darbinieki jaunās 
vērtības regulāri redzēs vadītāju ikdienas darbā, p i eņemot l ēmumus , a t t ieksmē pret 
darbiniekiem un organizāciju, v iņiem būs vieglāk tās p ieņemt kā savas. 
Darbinieki kā vērt ība. Analizējot adapt īvas organizāci jas darbību, arvien 
biežāk tiek uzsvērta c i lvēkresursu noz īme un ie tekme organizāci jas darba 
efektivitātes pal iel ināšanā. 90. gadu beigās Eiropā un A S V veiktie pētī jumi norāda 
uz to. ka darbinieku uzvedība ie tekmē organizāci jas darbības finansiālos 
panākumus . Tātad ir apstiprinājies uzskats , ka tieši personāls var nodrošināt 
organizācijas konkurētspēju , j o tikai c i lvēkam piemīt trīs perspekt īvas , kas var 
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sniegt i lgstošas konkurē tspē j īgas pr iekšroc ības : p rasmi radīt kaut ko reti sas topamu, 
vērtīgu un neatdar ināmu'" [3]. 
Taisn īgums kā vērt ība ir būt isks pā rma iņu sarežģī tā rakstura dēļ . Taisnīga 
at t ieksme paaugst ina darbmieku pašapz iņu , tādējādi pal iel inot spēju pieņemt 
pā rmaiņas , būt radoš iem, sevi v i rzoš iem un uzņemt ies r isku. Ta i sn īgums kā vērtība 
organizāci jās tiek novēro t s situācijās, kad: 
1) darbin iekiem tiek dota iespēja izteikties, un viņu viedokl is tiek respektēts : 
2) darbin iekiem tiek dotas izvēles iespējas; 
3) lēmumi tiek p ieņemt i , balstot ies uz ta isnīguma pr inc ip iem [3]. 
Tikpat būtiskas ir ari darbinieku savstarpējās attiecības. Darbinieki cenšas 
apvienot spēkus un veidot savstarpēji papildinošu, pozitīvu saskarsmi. Lai nodrošinātu 
produktīvu komandu darbu, saskarsmei un darbinieku saliedētībai var būt izšķiroša 
nozīme. Saliedētība organizācijā balstās uz darbinieku savstarpējo ieinteresētību un spēju 
turēties kopā. Pastāv uzskats, ka saliedētība var pastāvēt pat starp cilvēkiem, kuri viens 
pret otru izjūt nepatiku. Būtiskākie saliedētības priekšnosacījumi ir vienotība un 
noteiktas identitātes apziņa, darbinieku apziņa par viņu piederību organizācijai. Salie­
dētību pastiprina tas, ka darbinieki uztver organizāciju kā vienotu sistēmu, apzinoties, ka 
pieder pie viena veseluma, ir nozīmīga šī veseluma sastāvdaļa. Sī pārliecība palielina 
uzticēšanos, stiprina kopīgo mērķu izjūtu un motivē kopīgam darbam [1]. 
Sistēmiskā domāšana kā adaptīvas organizācijas darbības faktors 
Sistēmpieejas pamatā ir uzskats , ka visi s is tēmas e lement i ir saistīti un ietekmē 
viens otru. Sis tēmas īpaš ības : 
• s is tēma sastāv no e lement iem, k u m s var fiksēt un aprakstīt: 
• s is tēmas e lementu struktūra un mij iedarbība ir a tkarīga no šo e lementu 
īpatnībām: 
• s is tēmas ir main īgas , laika gaitā tās pārveidojas ; 
• lielākajai daļai s is tēmu ir apakšs is tēmas , kas nodroš ina un ie tekmē visas 
sistēmas pas tāvēšanu. 
Izmantojot s is tēmpieeju. organizāci ja tiek aplūkota kā integrēts un sarežģīts 
vese lums, kurā ie tekme uz kādu atsevišķu procesu vai s tmktūru nodroš ina ietekmi 
uz visu sistēmu. Sis tēmiskā domāšana ļauj darbin iekiem skaidri izprast organizācijas 
darbības pr incipus , pārz inā t organizāci jas darbību k o p u m ā , kā arī a tsevišķu nodaļu 
mērķus un uzdevumus , to mij iedarbību [7]. 
Ārējā vide būt iski ie tekmē s is tēmu un tās īpaš ības : respektējot šo atziņu, 
adaptīvu organizāci ju vadītāji un darbinieki lieto s is tēmisko domāšanu . 
Sis tēmiskā domāšana ir: 
• kopsakar ību mek lē šana un atrašana: 
• d inamiska domāšana - spēja l īdztekus no t ikumiem saskatīt arī kontekstu un 
tā ietekmi uz p rob lēmas risinājumu: 
• p rasme un spēja darboties ar parādību un no t ikumu mode ļ iem [4]. 
Organizācijās s i s tēmiskums var būt vairāk vai mazāk izteikts, l īdz ar to var 
izdalīt organizācijas, kurās ir: 
1. Ļoti spēcīgas s is tēmiskās spējas. Lēmumi tiek p ieņemt i , bals tot ies uz to. 
kādu ietekmi tie atstās uz visu sistēmu. 
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2. Spēcīgas s is tēmiskās spējas - organizāci jās s is tēmiskā domāšana tiek 
izmantota uz c i lvēkiem vērsto p rocesu mode lēšana i . Pastāv plaša izpratne 
par l ēmumu ietekmi uz s is tēmu. 
3. Vidējas s is tēmiskās spējas. N o v ē r o j a m a izpratne par vadības darbību 
ietekmi uz organizāciju. 
4. Vājas s is tēmiskās spējas. N o v ē r o j a m a ierobežota izpratne par to. kā 
pārmaiņas kādā procesā vai s i s tēmā var ie tekmēt citas s is tēmas. 
5. Ļoti vājas s is tēmiskās spējas. N a v izpratnes par to . kā pārmaiņas kādā 
procesā vai s is tēmā var ie tekmēt citas s is tēmas [3]. 
Uz adaptīvu organizāci ju darbinieki un vadītāji r augās kā uz kognit īvu sis tēmu, 
kuras centrā esošie cilvēki redz un interpretē apkār tē jo pasaul i , veidojot izpratni par 
organizācijas sarežģīl ību un nep iec iešamajām pā rma iņām. Raksta autore uzsver , ka 
ir skaidri saskatāma sakarība - j o adapt īvāka organizāci ja , j o spēcīgāk izteiktas 
s is tēmiskās spējas. 
Varas deleģēšana 
Vēl nesen organizāci jās l ēmumu p i e ņ e m š a n a un to izpildes kontrole tika veikta 
vairāku hierarhijas l īmeņu ietvaros. Raks ta autore uzskata , ka pēdējās desmi tgadēs 
dominējošais attīstības virziens ir decent ra l izē tas organizāci jas , ku rām raksturīga 
nosacīti neatkarīga mērķu izvirzīšana un vadītāju un darbinieku sadarbība. Agrāk 
organizācijas bija kompl icē tas un darba p i enākumi vienkārši , pašlaik darba 
p ienākumi ir kompl icē t i , bet organizāci jas kļūst v ienkāršākas . Adapt īvas 
organizācijas ir d e c e n t r a l i z ē t a s o r g a n i z ā c i j a s - tām rakstur īga pi lnvaru deleģēšana 
un varas piešķiršana vidējā un z e m ā k ā l īmeņa vadītāj iem un darbiniekiem. Varas 
piešķiršana darbiniekiem nozīmē ne tikai varas , brīvības, zināšanu un prasmju 
iegūšanas nodroš ināšanu, bet ari pa ts tāvīgu l ē m u m u p ieņemšanas iespēju radīšanu. 
Decennal izāc i jas pr iekšrocības: 
• tiek atslogoti augstākā l īmeņa vadītāji; 
• paaugst inās darbinieku motivāci ja: 
• tiek veicināts radošs gars: 
• samazinās birokrāti jas l īmenis: 
• organizācijai ir vieglāk adaptēt ies ma in īgā vidē: 
• tiek veicināta organizācijas misi jas ī s tenošana : 
• sekmēta darbmieku izaugsme: 
• l ēmumu p ieņemšanas iespējas ros ina darb in iekus uzņemties atbildību: 
• tiek nodroš inā ts kolektīvs redzē jums par organizācijas darbību un 
izaugsmes iespējām [5]. 
Lēmumu pieņemšana notiek dažādās organizācijas struktūrvienībās. Adaptīvās 
organizācijās bieži vien darbojas dažāda veida komandas - kvalitātes vērtēšanas, 
projektu izstrādes, problēmu risināšanas, informācijas analīzes un pārstrādes, apmācības, 
operatīvā darba un pārmaiņu vadības komandas . Darbs komandās paplašma tradicionālās 
amata un pienākumu robežas, tas nodrošina darbiniekiem iespēju patstāvīgi darbojoties 
realizēt tiem uzticētos uzdevumus. Tas dod iespēju darbiniekiem būt līdzatbildīgiem par 
organizācijas darbību, attīstību un mērķu sasniegšanu. Pastāv uzskats, ka lēmumu 
pieņemšana ir mācīšanās process, j o diskusiju laikā tiek veiktas četras darbības: 
1) uztveršana - tiek veidota indivīda a t t i eksme pret j a u n o situāciju; 
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2) saprašana - diskusi ju gaitā k o m a n d ā veidojas pr iekšstats par šo situāciju, 
tās ietekmi un organizāci ju; lai priekšstats izve idotos pēc iespējas pi lnīgāks, 
komandā j ābū t dažād iem organizāci jas speciāl is t iem; 
3) l ēmumu p i eņemšana - p ā r j a u n o situāciju t iek p ieņemts l ēmums : 
4) r īkošanās - dal ībnieki ir gatavi konkrētai r īcībai , ņemot vērā iespējamās 
sekas; tiek modelē ta opt imāla rīcība. 
Organizāci jas decentral izāci jas apstākļos, kad māc ī šanās ir izvirzīta kā 
prioritāte, mainās arī augs tākā l īmeņa vadītāju funkcijas un lomas. Samazinās 
nepieciešamība pēc pārva ld īšanas , organizēšanas un kont ro les , p ieaug mācīšanās , 
vīzijas, kolekt īvā redzē juma un organizāci jas kultūras noz īme . 
Augs tākā l īmeņa vadītāj iem jāapgūs t vairākas j a u n a s lomas: 
1. Vadītājs - pē tn ieks . 
Vadītājs pēta ārējās un iekšējās vides spēku iedarbību uz organizāci ju kā 
sistēmu, izstrādā j a u n u s māc īšanās mode ļus un pal īdz dažāda l īmeņa vadītājiem un 
darbiniekiem izprast j a u n ā s tendences. 
2. Vadītājs - kalpotājs . 
Sīs lomas ietvaros vadīšana tiek uztverta kā ka lpošana organizāci jas interesēm. 
Kopīgo mērķu sasn iegšanas vārdā vadītājs piešķir darbin iekiem varu. dalās ar 
informāciju, idejām, atzinību, atbalsta darbinieku l īdzdal ību lēmumu p ieņemšanā . 
Vadītāj iem - kalpotāj iem personīgās ambīci jas ir mazāk svarīgas kā nepiec iešamība 
nodrošināt kolekt īvā redzē juma iespējas. 
Stratēģijas veidošanas principi 
P. Senže uzsver kop īgās vīzijas un mērķa noz īmi organizāci jas darbībā. 
Situācijās, kad kopīga i s organizāci jas darbības pama to jums izveidots, ņemot vērā 
darbinieku individuālos mērķus , pa l i ebnās darbinieku vē lme eksper imentēt un riskēt 
mērķu sasniegšanas vārdā . Turklāt tas pozitīvi i e tekmē darbinieku lojalitāti 
organizācijai [7]. 
Raksta autore vēlas uzsvērt , ka adaptīvās organizāci jās s tratēģiskais virziens 
netiek noteikts tikai augs tākā l īmeņa vadītāju kabine tos , visbiežāk diskusi jas par to 
notiek darba grupās. Diskusi ju ceļā tiek izvērtēta esošā situācija un vēlamie 
uzlabojumi, rezultātā veidojas uz kolekt īvo redzējumu balstī ts vīzijas formulē jums, 
kas visus darbiniekus v i eno kop īgam mērķim. 
Kādēļ būtisks ir tieši darbinieku viedoklis? Uz šo j au tā jumu raksta au tore radusi 
vairākas atbildes. 
Pirmkārt , organizāci jas garīgais model i s paredz, ka organizācijas centrā ir 
ci lvēks. Iespējamās stratēģijas ve idošanas pieejas: 
1. N o augšas uz leju. Uietojot šo pieeju, s tratēģisko model i formulē augstākā 
l īmeņa vadītāji. Sī ir racionāla pieeja un tiek balstīta uz p i e ņ ē m u m u , ka ir 
iespējams tikai viens pareizais stratēģiskais model i s . Stratēģija tiek plānota 
racionāli , loģiski savienojot b iznesa prioritātes ar ci lvēkresursu attīstības 
prioritātēm. Ar dažāda l īmeņa vadītāju palīdzību tā tiek virzīta uz leju un 
ieviesta. 
2. N o lejas uz augšu. Pieeja bals tās uz ve iksmīgu k o m a n d u darbu, efektīvu 
komunikāci ju , kas spēj organizācijā idejas virzīt vertikāli t ikpat ātri. kā tās 
tiek virzītas uz leju. Ci lvēkresursu attīstības priori tātes rodas dialogu un 
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diskusiju rezultātā, tās tiek virzītas uz augšu, p i eņemtas un iekļautas kopējā 
stratēģijā. 
3. Stratēģija kā māc īšanās . Šīs pieejas pamatā ir darbinieku viedokl is par 
organizācijas darbību un attīstības p r i ekšno te ikumiem. Bieži vien optimālu 
stratēģiju ne izdodas izstrādāt, bals tot ies uz racionālu domāšanu . Šajā 
gadījumā vadītāji neizstrādā stratēģiju vieni paši , bet rada organizācijā 
procesus, kas veicina un vada stratēģijas rašanos , dara organizāciju 
elastīgāku, spējīgu pielāgot ies un mācī t ies no k ļ ū d ā m [3]. 
Otrkārt, darbinieki a t rodas vis tuvāk organizāci jas k l ient iem, ikdienas saskarsmē 
spēj noteikt klientu, piegādātāju un citu sadarbības par tneru vajadzību maiņu , jaunu 
konkurentu parādīšanos, kā arī citas ārējas v ides izmaiņas . 
Struktūra 
Adaptīvas organizāci jas ir veikušas apvē r sumu ari pr iekšs ta tos par p i ramīdveida 
organizācijas struktūras pr iekšrocībām. Pēc autores d o m ā m , sarežģītā un mainīgā 
vidē organizācija ar šādu struktūru nevar gūt p a n ā k u m u s , j o pati būtiskākā 
organizācijas prioritāte - klients - a trodas p i ramīdve ida struktūras ārpusē. 
Klienti 
Klienti 
/. att. Piramīdveida un apgrieztā piramīdveida struktūra 
Pyramidal and reverse pyramidal structure 
Hierarhiskās p i ramīdas apgriešana otrādi m a i n a biznesa priori tātes. Klients 
atrodas varas p i ramīdas augšpusē . Tas norāda uz to. ka visam, kas tiek veikts 
organizācijā, j ānot iek klientu, nevis vadības vai pe rsonā la labā. Jaunā struktūra 
uzsver ari klientus apkalpojošā personāla nozīmi - tieši š im personā lam ir vislielākā 
ietekme uz klienta viedokl i par organizāci ju vai p roduk ta zīmolu. kā ari uz klienta 
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lēmumu par preces vai produkta iegādi . Līdz ar to paliel inās arī šī personāla 
apmācības nozīme - d a r b i n i e k i e m nepiec iešamas ļoti labas saskarsmes un problēmu 
r is ināšanas prasmes [6]. 
Kā j a u iepriekš minē ts , organizāci jas ietvaros darbojas kvali tātes vērtēšanas, 
projektu izstrādes un prob lēmu r is ināšanas komandas . Tā rezultātā maz inās robežas 
starp organizācijas s t ruktūrvienībām un atsevišķiem darbiniekiem. Raksta autore 
uzskata , ka j a u n ā struktūra, l ē m u m u p ieņemšanas un varas decentralizācija 
paaugst ina organizāci jas elastību. Tas izpaužas neparedzē tās situācijās, kad 
nepiec iešama ātra. prakt iska darbmieku rīcība - darbinieki ir pi lnvarot i rīkoties, 
nesaskaņojot savu l ē m u m u ar augs tākā l īmeņa vadītāj iem. Pateicoties aktivitātei, 
z ināšanām un izpratnei , darbinieki kļūst par noz īmīg iem darba procesa noteicējiem. 
Secinājumi 
Organizācijas spēju p iemērot ies main īg iem ārējās vides apstākļ iem nosaka 
darbības faktom sis tēma, kas sastāv no mij iedarbībā esošiem, viens otru 
papi ld inoš iem e lement iem: 
1. Dažādu māc ī šanās veidu izvēle un mācīšanās paātr ināšana kā būtiskākais 
organizāciju ve iksmīgas darbības pr iekšnote ikums mainīgā vidē. 
2. Organizāci ju kultūra, kas nodroš ina darbinieku un ta isnīguma kā vērtību 
izvirzīšanos organizāci jas filozofijas pr iekšplānā, kopīgu vērtību sistēma un 
pozitīvas darbinieku savstarpējās attiecības. 
3. Sis tēmiskā domāšana , kas ļauj vadītājiem un darbiniekiem saskatīt dažādu 
problēmu r is inājumu var iantus un veidot izpratni par organizācijas 
sarežģītību un nepiec iešamajām pārmaiņām. 
4. Varas de leģēšana darbiniekiem, kas ietver sevī ne tikai va ras , brīvības, 
zināšanu un prasmju iegūšanas nodroš ināšanu, bet arī pats tāvīgu lēmumu 
p ieņemšanas iespēju radīšanu. 
5. Veiksmīgs k o m a n d u darbs un darbinieku iesaistīšanās organizācijas 
stratēģijas veidošanā. 
6. S tmktūra . kas paliel ina kl ientus apkalpojošā personāla nozīmi un mazina 
robežas s tarp dažādām organizācijas s t ruktūrvienībām un atsevišķiem 
darbiniekiem, 
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Adaptive Organization Working Factors 
Summary 
In this paper of scientific survey the au thor analyzes the abihty of organizat ions 
to adapt to a changing external envi ronment . The paper covers impor tance of 
learning within the organizat ion - it defines various types of learning: knowledge 
and insight obtaining, digestion of behav io r habi ts and skills, learning trough 
adaptat ion and learning trough play. T h e author tries to clarify impact of 
organizat ion culture, systemic th inking and delegat ion of power to its ability to 
change, to discover el igible strategy approach for the adapt ive organizat ion and 
impact of structure to its flexibility. 
Key w o r d s : adaptive organizat ion: learning organizat ion: learning; decentral izat ion 
of power , teamwork. 
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Referāta mērķis - izvērtēt teorētiskās nostādnes jautājumā par uzņēmuma korporatīvo sociālo 
atbildību un uzņēmuma darbinieku individuālo sociālo atbildību un izstrādāt ieteikumus par 
uzņēmuma korporatīvās sociālās atbildības paaugstināšanas iespējām. Tādējādi tiktu 
veicinātas izmaiņas uzņēmēju vērtību sistēmā. Tiek pamatoti sociālās atbildības un vērtību 
sistēmas jēdzienu skaidrojumi. Tika veikta respondentu aptauja, nosakot AS ..Latvijas Valsts 
meži" darbinieku vērtīborientāciju. kas tiek uzskatīta par pamatu individuālās sociālās 
atbildības veidošanās procesā. 
Atslēgvārdi: korporatīvā sociālā atbildība, individuālā sociālā atbildība, vērtību sistēma, 
personība, sociālā vide. 
Mainot ies sociāli ekonomisk i em poli t iskajiem aps tākļ iem valstī, ma inās faktori, 
kas ie tekmē Latvijas b iznesa vidi un ari sabiedrību k o p u m ā . Vēl nesen par biznesa 
mērķi , nodrošinot pe ļņu u z ņ ē m u m a m un apmier inot sabiedrības mater iā lās 
vajadzības, tika uzskatīta ekonomiskās izaugsmes ī s tenošana , kā arī p lānota finanšu 
un mārke t inga stratēģija. Sabiedrības prioritāšu maiņa pr iekšplānā izvirza dzīves 
kvali tātes uz labošanas un apkārtējās vides saglabāšanas aspektus . Uzņēmēj i em un 
uzņēmējdarbībai tiek noteikti j aun i p ienākumi pret sabiedrību. Starpnacionālā 
kultūra un tirgus veic ina izmaiņas uzņēmēju vērtību s is tēmā un aktivi tātēs, kā arī 
Eiropas l ikumdevēju v ē l m ē ietekmēt b iznesa sabiedrību un norobežot ies no daļas tai 
atvēlētās atbildības. Aktual izējas katra pi lsoņa un u z ņ ē m u m a sociālā atbildība. 
Nākotnes uzņēmums nav iedomājums bez korporat īvās sociālās atbildības 
p rogrammas . 
Korpora t īvā (šaurai grupai raks tur īgā) sociālā a tbi ldība no u z ņ ē m u m a vadības 
aspekta ir atbildība pre t c i t iem u z ņ ē m u m i e m . Korpora t īvā sociālā atbildība 
( turpmāk - K S A ) Uatvijā sal īdzinoši ir j a u n s j ēdz iens sabiedr iskajās a t t iec ībās un 
tiek nev iennoz īmīg i in terpretē ts . 
Korporat īvā sociālā atbildība t iek skaidrota kā kul tūras sastāvdaļa , uzvedība, 
kas veidojas ilgstošā sabiedrības attīstības procesā. K S A ir nozīmīga mijatt iecībās 
visai sabiedrībai k o p u m ā un ka t ram indivīdam atsevišķi . K S A izpaužas 
p i l soniskumā. vērtību sis tēmā, sociālajā kompetencē , interesēs, pašrefleksijā. 
socializācijas līmenī. 
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Korporat īvā sociālā atbildība veidojas soc iokul tūras vidē. To ie tekmē 
socializācija. poli t ika, tiesiskās normas , sociālās n o r m a s , morā le un ētika. K S A 
pamatā ir atbildība pret sevi un citiem. Tā ir i lgtspējīga attīstība visos resursu veidos. 
Korporat īvās sociālās atbildības j ēdz iena teorēt iskais skaidrojums ir diskutabls , 
vērojama neskaidrība un interpretācijas dažādība . K S A teorēt isko nostādņu t rūkums 
skaidrojams ar sabiedr isko attiecību neseno ienākšanu vadības teorijas z inātnē. Tas 
izskaidro korporat īvās sociālās atbildības - viena no sabiedrisko attiecību 
ins tmment iem - teorētiskā skaidrojuma t rūkumu: 
I j literatūrā neviennozīmīgi skaidrot i indivīda un korporat īvās sociālās 
atbildības jēdz ien i un to mijsakarības: 
2) sabiedrisko attiecību un personāla vadības teorijā un praksē iezīmējas 
korporatīvās sociālās atbildības p i rmās vadlīnijas. 
Kā uzskata A. Pe tersons un L. Pavāre , K S A jēdz iens neapšaubāmi ietver ari 
atbildību pret darbiniekiem viņu profes ionālās izaugsmes j o m ā . f inansiālās 
labklājības nozīmē, ci lvēktiesību normu ievērošanas n o z ī m ē [5]. 
Skaidrojot terminu korporatīvā sociālā atbildība, konstatējam, ka tā ir 
organizācijas kultūras v ides izpausme un sastāvdaļa , kas nosaka u z ņ ē m u m a vērtību 
sistēmu. Korporat īvā sociālā atbildība u z ņ ē m u m ā atklājas: 
• u z ņ ē m u m a misijā, vīzijā: 
• organizāci jas kultūras vērt ībās un to pā rmaiņās ; 
• stratēģijā un operatīvajā p lānošanā: 
• komunikāc i jā ar darb in iek iem un sabiedrību; 
• darbinieku atbildīgas rīcības nodroš ināšanā : 
• sasn iegumu novērtēšanā: 
• korporat īvās kultūras un inovatīvu sasn iegumu ieviešanā uzņēmumā [3]. 
Par vienu no u z ņ ē m u m a kul tūras e l emen t i em un noz īmīgu rādītāju 
korporatīvajā sociālajā atbildībā tiek uzskatī ta vērtību sistēma. Vērt ības veidojas 
personībā un pāraug ārējās vērt ībās kā v iens no kultūras e lement iem. 
Vērtību sistēma ir lietu vai parādību noder īgums , n o z ī m ī g u m s laikā un telpā. 
Ka t ram ci lvēkam vērtību sistēma ir atbilstoša viņa apziņai , pasaules redzē jumam, 
izglītībai un pieredzei . Vērtību sistēma ir atšķirīga ari katrai sociālajai institūcijai. 
Vērtībās kristalizējas sabiedrības locekļu pr iekšstat i par labo un ļauno, par 
sabiedrībai vē lamo vai nevē lamo. Sabiedr ībā va ldošās vērtības parasti atzīst un 
akceptē lielākā sabiedrības daļa. Vērt ības izpaužas uzvedībā , rīcības normās un 
pr incipos [8, 114]. 
Vērtību sistēma atspoguļo p i e ņ ē m u m u s un pār l iecību, ko personāls un 
uzņēmuma vadītāji uzskata par svarīgu, noz īmīgu un būt isku darba dzīvē: ikdienas 
p ienākumu veikšanā, sadarbībā un komunikāc i jā , karjeras veidošanā un savas 
s tmktūrvienības panākumu gūšanā. Vērt ības ir kā bākas navigācijai u z ņ ē m u m a 
dzīvē. 
Zinātniece I. Gurova pauž viedokli , ka vērt ības ir dziļi apzināta pārl iecība par 
to. kas dzīvē pat iešām ir svarīgs un uz ko būtu jātiecas. Vērt ības tiek uzskatī tas par 
indivīda rīcības un mērķu novēr tēšanas svar īgāko kritēriju [9]. 
Vērtības raksturo ideālu, kuru cenšas sasniegt u z ņ ē m u m s kopā ar sadarbības 
partneriem, nosakot tādu savstarpējo at t iecību lauku, kurā iespējams sasniegt 
kompromisu un savstarpējo sapratni . Vērt ības bieži aptver tādus t radicionālos 
labumus kā uzt icēšanās , ticība, uzt icamība, god īgums , c ieņa , rūpes , p i l soniskums un 
izvairīšanās no interešu konfliktiem, kā arī m ū s d i e n u j ēdz ienus - inovācijas. 
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komandu darbs , nepār t raukta darba kvali tātes uz labošana un patērētāju vajadzību 
apmier ināšana . Šīs vēr t ības norāda u z ņ ē m u m a virz ienu savu mērķu sasniegšanā, 
uzskata I. Gurova [9]. 
Vēr t ību s is tēmas ve idošanās , izmaiņas vērt īborientāci jā not iek visu mūžu , atzīst 
A. Špona [6]. 
Zinātn ieka M. Tū ļa (M. Tool) vērt ību kritērijs bals tās uz šādām atz iņām: 
• vērtību formēšanās noris nepār t rauktā social izācijas procesā; 
• z inātnes un tehnikas attīstība atvieglo ekonomisko problēmu 
pārvarēšanu; 
• sociālās s t ruktūras izmaiņas ie tekmē uzkrā tās z ināšanas un pieredze [7]. 
Uzņēmējdarb ībā visbiežāk sas topamas tādas vērt ības kā uzt icēšanās , cieņa, 
atbildība, ta isnīgums, rūpes , p i l soniskums. 
R. Garleja akcentē tādas u z ņ ē m u m a vērtības kā person isko nozīmību, atbilstību 
morāle i , ideoloģijai , rel iģiskai pārl iecībai , ticību u z ņ ē m u m a stratēģijai un nostājai 
[2]. Vērt ības ir organizāci jas darbības galvenie orientieri , ko ve ido un attīsta 
organizācijas vadība. Vērt ības var būt r edzamas vai s lēptas . Vērt ības nosaka sociālās 
no rmas , kas regulē u z ņ ē m u m a locekļu uzvedību [1]. 
Vēr t ību s is tēmas esamība vēl nenodroš ina , ka indivīds to ievēros. Vērtību 
pārkāpšanas un ne ievērošanas izraisītājs var būt gan indivīds pa t s . gan u z ņ ē m u m s , 
kurā viņš strādā, gan sociāli ekonomiskā sistēma. Eks is tē uzņēmumi , ku ros sociāli 
bezatbi ldīgas rīcības cēloņi izriet no orientācijas uz īslaicīgu labumu gūšanu, 
vadītāju negodīguma, u z ņ ē m u m a resursu ierobežot ības , u z ņ ē m u m a kultūras, 
stratēģijas, mot ivēšanas s is tēmas neesamības . U z ņ ē m u m s var ievērojami ietekmēt 
indivīda rīcību. 
Lai izvērtētu sociālo atbildību, tiek pētītas sabiedrības un tās locekļu 
vērtīborientācijas. Teorētiski un metodiski ir izstrādātas metodes, pēc kurām var 
kvantitatīvi un kvalitatīvi noteikt un ranžēt vērtību sistēmas elementus. Praksē plaši 
lieto anketēšanu pēc WACRA modeļa (the World Association for Case Method 
Research and Application). Rokiča testu u.c. Lai vērtību sistēmu varētu izmantot kā 
personības raksturl ielumu, vērtības tiek sagrupētas pa virzieniem. Kultūrvides vērtību 
orientācijas skalā tiek izvirzīti personības darbības vērtību sistēmas komponent i : 
• humani tā te s tarppersonu att iecībās. 
• funkcional i tātes vērtības. 
• profesional i tā te - kompe tence . 
• darba kval i tā te . 
• radoša pieeja, 
• kognit īvā darbība, 
• socializācijas l īmenis. 
• sadarbība, korpora t īvā atbildība. 
• komunikāci ja . 
• izaugsmes vajadzības. 
• emocionā lā intel iģence. 
• morā le , godīgums. 
Latvijas psihologi Ā. Karpova un 1. Plotnieks kā personības būtību 
raksturojošas akcentē sociālās att iecības. . .Personība ir c i lvēks, kas stājies noteiktās 
sociālajās attiecībās, apzinās šīs attiecības un kā aktīvas darbības subjekts spēj 
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pārveidot pasauli un atbildēt par pā rve idošanas rezultātiem'" [3 , 13]. Tā tad svarīgi ir 
iemācīt ies atbildēt pa r savu rīcību, apzināt ies att iecību sekas. 
Korporat īvās sociālās atbildības prakse uzņēmējdarb ībā paaugs t ina uzņēmuma 
reputāciju sociālajā vidē. pozic ionē to kl ientu, par tneru un visas sabiedrības acīs. 
U z ņ ē m u m a korporat īvā sociālā atbildība ka lpo i lg termiņa attīstībai, demonst rē 
u z ņ ē m u m a vērtības un principus, ve ido u z ņ ē m u m a tēlu. 
K S A ir biznesa darbības komplekss , kas ietver sevī s t rādāšanu ar darbiniekiem, 
viņu ģ imenēm, vietējo apdzīvoto vietu un sabiedrību, uzlabojot to dzīves kvalitāti , 
lai veicinātu spēcīgu ekonomisko attīstību [5]. 
Korporat īvā sociālā atbildība ir u z ņ ē m u m a stratēģijā integrētu pasākumu 
k o p u m s , kura mērķis ir darīt labu gan sabiedrībai , gan sev. Prakt iski tas izpaužas 
sadarbībā, lojalitātē, darba samaksā , investīciju poli t ikā, s tarpkultūru integrācijā. 
Korporat īvā sociālā atbildība ir laba b iznesa p rakse , kas demons t rē uzņēmuma 
vērtības un pr incipus un parāda, ka u z ņ ē m u m s sociālās , vides un cilvēktiesību 
vērtības ir brīvprātīgi iekļāvis savā ikdienas darbībā un att iecībās ar uzņēmumā 
iesaistītajām pusēm - darbiniekiem, kl ient iem, par tner iem, vietējo sabiedrību un 
ci t iem. Korporat īvā sociālā atbildība tiek a tspoguļota u z ņ ē m u m a stratēģijā. 
Zinātniece I. Gurova uzskata, ka korporat īvā sociālā atbildība atklājas trīs 
veidos: ekonomiskajā , tiesiskajā un ētiskajā. 
Ekonomiskā atbildība izpaužas u z ņ ē m u m a darbībā īpašnieku un akc ionām 
interesēs. N o u z ņ ē m u m a tiek gaidīta t i rgū pieprasī tas produkci jas ražošana, 
nodrošinot iespējami min imālus i z d e v u m u s , vairojot maks imālus i enākumus un 
maks imālu peļņu. Ekonomiskā atbi ldība tiek kontrolē ta ar t irgus mehānisma 
pal īdzību. Ja u z ņ ē m u m s nespēj īs tenot uzdevumu , akciju cenas krītas un zūd 
akcionāru interese par u z ņ ē m u m u . Darb in iekam kā indiv īdam būtu nepieciešams 
maks imāl i efektīvi izmantot savas profesionālās p rasmes , kā arī izvērtēt darba 
rezultātus un apzināt savus resursus un konkurē tspē ju , tādējādi nodrošinot atbildīgu 
iz turēšanos pret u z ņ ē m u m a ekonomiska jām vēr t ībām. 
Tiesiskā atbildība - atbildība l ikuma pr iekšā. U z ņ ē m u m s darbojas kā jur idiska 
persona, un tam nepiec iešams ievērot pas tāvošo l ikumdošanu . U z ņ ē m u m i , kas 
neievēro normat īvos aktus , parasti tiek pakļauti ma te r i ā l ām sankcijām. Ar ī no 
darbinieka kā indivīda t iek gaidīta bezierunu pak ļaušanās iekšēj iem un ārējiem 
normat īvaj iem aktiem. 
Ētiskā atbildība norāda , kā u z ņ ē m u m s , cenšot ies īs tenot savus mērķus , rēķinās 
ar plaša sabiedrības loka - darbinieku, kl ientu, patērētāju, p iegādātā ju , konkurentu, 
apkār tnes iedzīvotāju un visas sabiedrības k o p u m ā - vēr t ībām, t iesībām un 
interesēm. N o tā izriet, ka u z ņ ē m u m s nav tikai jur idiska persona , bet sociāls aģents, 
kura darbība var izsaukt gan sabiedrības atbalstu, gan nosodī jumu. Ētiskā atbildība 
atšķirībā n o tiesiskās atbildības v ienmēr ir br īvprā t īga u z ņ ē m u m a griba, tā reputācija 
un tēls ir atkarīgs no sabiedrības atzinības vai nosodī juma [9] . U z ņ ē m u m a 
darbinieka individuālā atbildība savukārt izpaužas viņa a t t ieksmē pret uzņēmuma 
mērķ iem, cenšoties aktīvi darboties un izrādot iniciatīvu to sasniegšanai , nevis 
vienkārši veģetēt p ē c pr incipa ,.ko l iks darīt, to darīšu'". 
Šaurā skatījumā u z ņ ē m u m a izpratne par korpora t īvo sociālo atbildību 
aprobežojas ar e k o n o m i s k o un t iesisko atbildību, turpretī mūsdienīgs un plašs 
u z ņ ē m u m a sociālās atbildības traktējums noteikti ie tver arī ētisko atbildību. Sociāli 
a tbi ldīgam u z ņ ē m u m a m raksturīgi atšķirīgi sa imniec i sko lēmumu pieņemšanas 
kritēriji - tiek ņemta vērā ne tikai ekonomiskās efektivitātes uzlabošanas 
nepieciešamība, bet arī sociālās un ekoloģiskās sekas. 
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Korporat īvā sociālā atbildība ir u z ņ ē m u m a br īvprāt īga t iekšanās dot savu artavu 
sabiedrības dzīves l īmeņa un apkārtējās vides uz labošanā , tādējādi atklājoties kā 
augsta vadīšanas l īmeņa u z ņ ē m u m a m . Korpora t īvā sociālā atbildība u z ņ ē m u m ā 
ietver ieguldī jumus vietējās sabiedrības attīstībā, u z ņ ē m u m a korporatīvajā 
filantropijā. Katrs darb in ieks vēlas strādāt uzņēmumā , kur to ciena un novēr tē . 
Lai labāk izprastu, kā korporat īvā sociālā a tbdd ība integrējas Latvijas 
uzņēmējdarbībā , pētī juma autore analizēja in temetā publ icē tos mater iā lus un veica 
darbinieku anketēšanu v ienā no Latvijā straujāk augoša j iem u z ņ ē m u m i e m - akciju 
sabiedrībā „Latvijas Vals ts mež i " ( turpmāk - A S L V M ) . U z ņ ē m u m a m uzticēta 
Latvijas valsts īpašumā esošo mežu apsa imniekošana kopš 2000 . gada. 
AS L V M darbībā nav atsevišķi izdalī tas KSA p r o g r a m m a s , bet var konstatēt , ka 
u z ņ ē m u m ā veiksmīgi tiek īs tenotas sociāli atbildīgas akt ivi tātes un darbības , par ko 
liecina intemetā publ i skotā informācija. U z ņ ē m u m a darbības filozofijā lasām, ka 
,,LVM pamatuzdevums ir sniegt īpašniekam - valstij un sabiedrībai - lielāko 
vērtību, ko var radīt ilgspējīga meža īpašuma apsaimniekošana. LVM ar savu 
ieguldījumu veicina sakārtotas dabas, sociālās un biznesa vides izveidi" [16] . Tiek 
izdalīti mērķ i dabas un vides aizsardzībā, b iznesa vides attīstībā, sociālajos 
j au tā jumos , sekmējot drošas darba vides izveidošanu un sociālās vides (rekreācijas. 
izglītības, kultūras un vēstures v ides j attīstību, nodroš ino t u z ņ ē m u m a darbības 
atklātību un caurskatāmību. 
Lai iespēju robežās t iktu samazināti sa imnieciskās darbības rezultātā radušies 
potenciāl ie riski. L V M ir noteikuši sev konkrētus m ē r ķ u s , kas att iecas uz L V M 
darbin iekiem un l īgumpar tneru darbmiekiem: 
• veicināt darb in ieku veselības aizsardzību; 
• nodrošināt L V M darbinieku regulāru apmācību, kvalifikācijas celšanu; 
• uzlabot darba aizsardzības ievērošanu L V M apsa imnieko jamos mežos . 
Mērķ i , kas att iecas uz sabiedrību, valsti: 
• palielināt sabiedr ības izpratni par mežsa imniec ību (pilna cikla izpratne): 
• sekmēt stabilitāti saistītajās tautsaimniecības nozarēs ; 
• rekreāci jas iespēju attīstība mežā; 
• veicināt godīgu uzņēmējdarbības vidi meža nozarē : 
• samazināt p iesārņojumu. [20] 
Konstatē jam, ka uzņēmuma iekšējie normat īv ie akti ir vērsti gan uz 
ekonomiskās , gan t ies iskās, gan ētiskās atbildības ievērošanu. Tas rada labvēlīgu 
vidi darbinieku indiv iduālās sociālās atbildības veic ināšanai un u z ņ ē m u m a K S A 
tālākai sekmēšanai un pi lnveidošanai . 
Lai gan viena no korporat īvās sociālās atbildības note ikšanas grūt ībām ir tā. ka 
to nav iespējams izmērīt kvantitatīvi , p i lnīgākas ainas iegūšanai par KSA 
ievērošanas un ī s tenošanas proces iem AS L V M , izmantojot empīr isko kvali tat īvo 
pēt īšanas metodi - anketēšanu, autore 2005 . gada novembr ī veica uzņēmuma 
darbinieku vērtīborientācijas apzināšanu. Anke tā izmantot i R. Garlejas formulēti 
jautā jumi , kas derīgi uzņēmuma korporat īvās un individuālās sociālās atbildības 
note ikšanā un cēloņu noskaidrošanā. Anketā iekļauts 91 jautā jums, ko var sagrupēt 
pēc noz īmīguma, izmantojot vērtējuma skalu no 1 - s īkums; 2 - maznoz īmīgs ; 3 . 4. 
5 - būt isks; līdz 7 - sevišķi svarīgi. 
AS L V M kopumā anonīmi tika anketēti 108 darbinieki 8 s t ruktūrvienībās 
(administrācija. N e k u s t a m i e īpašumi . Rekreācija un med ības , Aus t rumvidzemes 
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mežsa imniec ība (MS) . R ie tumvidzemes M S . Vidusaugavas M S , Zemga le s M S . 
Ziemeļ la tgales MS) . Anke tēšanas dal ībnieki veidoja gadī juma izlasi. 
Aptaujas rezultāti ( 1 . attēls) l iecina, ka par svar īgām vērtībām A S L V M 
darbinieki atzīst: 
1) 
2) 
3) 
4) 
5) 
godīgumu kā ētisku vērtību - 6 .08: 
vadītāja profesionalitāti - 5.97; 
firmas produktu un paka lpo jumu vispārējo kvali tāt i - 5.87; 
darbinieku kompetenc i savā special i tā tē - 5.87; 
tādu zināšanu esamību, kas nodroš ina efektīvu firmas darbību • 5 .81 . 
Svarīgākās vērt ības A S L V M 
Vadītajā profesionalitāte 
Firmas produktu un pakalpojumu vispārējā 
kvalitāte 
Laba darbinieku sagatavotība specialitātē 
Godīgums kā ētiska vērtība 
Tādu zināšanu esamība, kas nodrošina 
efektīvu firmas darbību 
5,97 
5.87 
5.87 
6.08 
5.81 
5.6 
— i 1 1 1— 
5.7 5.8 5.9 6.0 6.1 
1. att. Par svarīgām atzītās darbinieku vērtības AS LVM 2006. gadā 
Values recognized by employees of Joint Stock Company Latvia's State Forests as 
important. 2006 
No aptaujas rezul tāt iem izriet, ka L V M darb in iek iem ir svarīgi tādi personības 
darbības virzieni atkarībā no darbības specif ikas kā morāle un godīgums, 
profesionalitāte - kompe tence , darba kval i tā te . G o d ī g u m a kā vērtības izvirzīšana 
liecina, ka darbinieki uzticas u z ņ ē m u m a m , tic tā nākotne i , darbinieki ir augstās 
domās par sevi un kolēģiem. G o d ī g u m a m kā vērtībai ir vist iešākā saistība ar 
korporat īvo sociālo atbildību. Pēc autores d o m ā m , m o d e m ā uzņēmējdarb ībā un 
informētas sabiedrības klātbūtnē aizvien grūtāk ir noslēpt negodīgu rīcību. Tas 
u z ņ ē m u m a m draud ar prestiža zaudēšanu , kas lavīnveidīgi nes līdzi ne tikai 
i eņēmumu samazināšanos , bet arī kl ientu, sadarbības par tneru , akciju turētāju, 
vietējās kopienas un sabiedrības k o p u m ā nosodī jumu un novēršanos . 
Vadītāja profesionali tāte kā izvirzītā vērtība skaidro pado to darbinieku izteikto 
augsto vērtējumu par vadītāju: ne augsts i eņemamais amats , bet gan vadītājs ir 
zinošs savā j o m ā . nepārtraukt i ceļ savu profes ionālo l īmeni dažāda veida apmācībās . 
Vadītājs novēr tē z ināšanu straujo novecošanos un j aunu zmāšanu apguves 
nepieciešamību, apvienojot vadītājam nep iec iešamās divas kompe tences -
profesionālo un sociālo kompetenci . 
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A S L V M var raksturot kā organizāci ju, kas mācās . Darbinieki t iecas papildināt 
savas z ināšanas , p i lnve idot sevi, vienlaicīgi īstenojot A S L V M Sociālās attīstības 
p lānā nospraus tos m ē r ķ u s [21]. 
Paralēli autores veiktajai anketēšanai Personāla vadības un adminis t rat īvā daļa 
( turpmāk - P V A D ) 2 0 0 5 . gada decembr ī veica L V M darbinieku anketēšanu, kurā no 
10 piedāvātajām vēr t ībām darbiniekiem bija j ānosauc 3 sev būt iskākās . 
Iegūtie P V A D aptaujas rezultāti atklāja šādas 5 visbiežāk izvirzītās vērt ības: 
• god īgums . 
• sasn iegumi /darba rezultāti . 
• kompe tence . 
• sadarbība, d raudz īgums , dzīvespr ieks . 
• l epnums pa r savu organizāciju. 
Aptaujas rezultāti uzskatāmi atklāj , ka u z ņ ē m u m a darbinieki par visl ielāko 
vērtību sava u z ņ ē m u m a darbībā uzskata godīgumu, kam seko kompe tence un augsts 
socializācijas l īmenis . Tas neatkarīgi no izvēlētās pētī juma metodes apliecina 
nominē to vērtību sociālo t icamību. 
M a z n o z ī g ā k a s vērtības A S L V M 
s 
3,98 
3.48 
2,97 2,71 2.87 
3.27 
Interese par Personāla Darbinieku 
darbinieku piedalīšanās saskarsme 
personīgo dzīvi arodbiedrību ārpus darba 
aktivitātēs laika 
Reliģija kā 
cilvēku ētiskās 
uzvedības 
koriģējošais 
faktors 
sabiedrībā 
Biznesa Nacionālā 
specializācija identitāte 
šaurā darbības 
sfērā 
att. Par mazsvarīgām atzītās darbinieku vērtības AS LVM 2006. gadā 
Values recognized by employees of Joint Stock Company Lania's Slate Forests as 
unimportant. 2006 
Auto res pēt ī jumā tika noskaidrotas arī vērtības, kuras u z ņ ē m u m a darbinieki 
vērtēja kā mazsvar īgas (2. attēls): 
• personāla p iedal īšanās arodbiedrību aktivitātēs - 2 . 7 1 ; 
• reliģija kā ci lvēku uzvedību koriģējošs faktors sabiedrībā - 2 .87; 
• interese par darbinieku personīgo dzīvi - 2.97; 
• nacionālā identitāte - 3.27: 
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• darbinieku saskarsme ārpus darba laika - 3.48: 
• biznesa specializācija šaurā darbības sfērā - 3,98. 
Zemu vērtētā arodbiedr ības loma u z ņ ē m u m a darbinieku acīs ir apl iecinājums 
tam, ka darbinieki jū tas pasargāti savā u z ņ ē m u m ā un tiem nav nepiec iešams meklēt 
patvērumu kādā darbinieku intereses aizsargājošā organizāci jā . Tas skaidrojams ar 
uzņēmuma darbības stratēģijā pausta j iem un dzīvē real izētaj iem personāla vadības 
pamatpr incipiem: radīt situāciju, kurā darbin iekus mot ivē ne tikai pamatalga , 
pabalsti , prēmijas un p iemaksas atbilstoši darba rezul tā tam, bet arī labi darba 
apstākļi, pozitīvs novēr tē jums par padar ī to , vadītāja atbildība pret darbiniekiem, 
attīstības un karjeras iespējas, veselīga un droša darba vide , pozi t īvas attiecības starp 
darbiniekiem. 
Tāpat arī nacionālā identitāte un reliģija kā uzvedību koriģējošs faktors ir 
mazsvar īgs , j o darba t iesiskās att iecības tiek nodroš inā tas neatkarīgi no ,.rases, ādas 
krāsas, dz imuma, vecuma, rel iģiskās, pol i t i skās vai citas pār l iecības , nacionālās vai 
sociālās izcelšanās un mant iskā s t āvok ļa" - tiek skaidrots u z ņ ē m u m a sociālās 
attīstības plānā [21]. 
Zemu vērtētā vajadzība satikt ko lēģus p ē c darba laika un interese par darbinieku 
privāto dzīvi liecina par sociālu a tsveš ināšanos . To izskaidro: 
1) mūsdienu soc iā lekonomiskā un sociokul tūras iez īme, ka profesionālās 
attiecības un īpaš ības kļūst noz īmīgākas nekā pr ivā tās : 
2) u z ņ ē m u m a straujā paplaš ināšanās atsvešina ko lēģus , kas nav raksturīgi 
m a z a m u z ņ ē m u m a m . AS L V M par to liecina arī darbinieku jubileju 
kolektīvās sv inēšanas pār t raukšana sestajā u z ņ ē m u m a pas tāvēšanas gadā. 
Viedokļu noska idrošanas rezultātā konsta tē jām, ka pastāv mijsakarības starp 
individuālo un korporat īvo (darbinieka un u z ņ ē m u m a ) sociālo atbildību. Individuālā 
darbinieku sociālā atbildība nosaka u z ņ ē m u m a korpora t īvās sociālās atbildības 
līmeni, savukārt sociāli atbildīgs u z ņ ē m u m s sekmē darbin ieku individuālās sociālās 
atbildības pilnveidi . 
Secinājumi 
1. Sabiedrības un individuālā sociālā atbildība u z ņ ē m u m ā izpaužas ekonomiskajā , 
tiesiskajā un ētiskajā aspektā. 
2. Nozīmīgi korporat īvo sociālo atbildību veicinoši faktori ir darbmieku 
vērtīborientācija un u z ņ ē m u m a vērtības. 
Rekomendācijas KSA paaugstināšanai 
Aktivitātes un iniciat īvas, ko veic u z ņ ē m u m i , ir ka t r am u z ņ ē m u m a m unikālas, 
tādēļ nevar izveidot vienu noteiktu darbības model i , j o kat ram u z ņ ē m u m a m я 
atšķirīga pieredze note iktos tirgos. Atšķir ības pieejā rada u z ņ ē m u m a darbības vieta, 
tā l ielums, uzņēmuma struktūra, tam piee jamie finanšu resursi , tirgi un nozares 
pr iekšnoteikumi. Tieši tādēļ Starptautiskā Darba devēju organizācija iestājas par 
KSA attīstību ar inovāciju procesa pal īdzību, kas l iecina, ka KSA nav statiska, bet 
gan dinamiska un daudzdimensi ju koncepci ja , kas nepār t raukt i adaptējas izmaiņām 
ekonomikā , polit ikā, sociālajos un vides apstākļos . Jo tikai inovāciju procesa 
5. Muceniece. Korporatīvas un individuālas sociālas atbildības problēmas uzņēmumā 619 
ietvaros kompāni jas var rast labākos veidus , kā sniegt atbalsta sabiedrības 
vajadzībām, vienlaicīgi reaģējot uz i zma iņām tirgū. 
Balstot ies uz a tz iņām, kas izkristalizējušās pēt ī juma gaitā, autore sniedz 
rekomendāci jas K S A paaugst ināšanai : 
• veidot sociālo atskaiti par u z ņ ē m u m a sa sn i egumiem, i lgspējīgas attīstības 
nodroš ināšanas iespējām, integrējot K S A p r o g r a m m u u z ņ ē m u m a 
pārvaldīšanā; 
• nodroš ināt sabiedrības informēšanu par K S A p rog rammas esamību, 
rēķinot ies ar sekām, ko informācijas nodošana atklātībā varēta radīt: īstenot 
informētas sabiedrības ve idošanu; 
• investēt pe rsonā la attīstībā, izglītojot un pastāvīgi ceļot darbinieku 
kvalifikāciju, apzinot ies , ka izglītots un informēts personāls sekmē jebkura 
mērķa ī s t enošanu: 
• realizēt u z ņ ē m u m a un individuālās vērtību s is tēmas saskanību, veicot 
nepre t runīgus pasākumus . 
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Problems of Corporate and Individual Social Responsibility in an Enterprise 
Summary 
The aim of a paper was to s tudy theoretical s ta tements on enterpr i se ' s corporate 
social responsibili ty (CSR) and individual social responsibi l i ty of the enterpr ise ' s 
employees ; and to perform proposa ls for opportuni t ies increas ing the enterpr ise ' s 
corporate social responsibil i ty. Thus there wou ld be p romoted the changes in values 
system of entrepreneur. Interpretat ions of not ions on C S R and values system are 
explained. 
The author has been concluded the fo l lowing in the result of study: corporate 
and individual social responsibi l i ty in the enterpr ise expresses within the aspects of 
economics , legal and e thics : emp loyees ' va lues orientat ion and enterprise values are 
significant factors p romot ing CSR. 
On the basis of performed study, the author p rov ides the following 
recommenda t ions for increase of corporate social responsibi l i ty: to create a social 
report on the enterpr ise ' s success for ensur ing oppor tuni t ies of sustainable increase 
by integrat ing CSR program into m a n a g e m e n t : to ensure that publ ic is informed on 
C S R program and its consequences , what can cause p rov id ing of information to 
public; to realize creation of the informed publ ic : to invest in the pe r sonne l ' s 
development means educated and informed personnel facilitates implementa t ion of 
every goal; to p romote a ha rmony be tween en te rpr i se ' s and indiv idua l ' s value 
system by implement ing consequent measures . 
Key words : corporate social responsibi l i ty , individual social responsibil i ty, values 
system, individuality. 
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Аннотация Рассматривается оценки эффективности налоговой политики. В частности, 
обосновывается различные подходы применения данного метода при управленческих 
воздействиях на процессы налогообложения (макроэкономический подход; 
функциональный метод; комплексный, системный подход; плановый подход; принцип 
функционально- стоимостного соотношения и др.). Выявляется наиболее важные 
функциональные связи, обеспечивающие эффективность в системе налогообложения, 
аргументировано демонстрируется преимущества применение структурно-
функционального анализа к налогообложению с целью установления необходимых 
пропорций стабильности, качественных связей и границ структур и функций при 
реализации налоговой политики государства. 
Ключевые слова: структурно-функциональный анализ, налоговая система, налогоиая 
политика, эффективность, ситуационный анализ. 
1. Введение. А н а л и з экономических процессов . взаимосвязь 
экономических ф а к т о р о в , приведение изменений условий развития к 
качественным и к о л и ч е с т в е н н ы м изменениям и исследования подобных 
процессов [1 . с. 18] является одним из приоритетных направлений в 
исследовании государственной налоговой политики . Государство не может 
тратить б о л ь ш и х средств на сбор налогов , поэтому сама структура налогов и 
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государственная система , о б е с п е ч и в а ю щ и е сбор налогов , д о л ж н ы требовать 
м и н и м а л ь н ы х затрат [2. с.45] . 
П р и н ц и п эффективности н а л о г о о б л о ж е н и я определяется с у щ н о с т ь ю 
политики как системы м е р по д о с т и ж е н и ю э ф ф е к т и в н о с т и налоговой системы 
и исходит из экономических п р и н ц и п о в н а л о г о о б л о ж е н и я э ф ф е к т и в н о с т и и 
соразмерности налогов . Налоговая п о л и т и к а д о л ж н а способствовать 
экономическому рост) ' , активности г р а ж д а н и организаций , с одной стороны, 
максимальной э ф ф е к т и в н о с т и к а ж д о г о налога , с другой . Реализация данного 
принципа должна быть направлена на д о с т и ж е н и е соразмерности налогов , 
экономической сбалансированности и н т е р е с о в н а л о г о п л а т е л ь щ и к о в и 
субъектов налоговой политики . Н е о б х о д и м о учитывать экономические 
последствия и для б ю д ж е т а , и для развития н а ц и о н а л ь н о й экономики , и для 
хозяйственной деятельности н а л о г о п л а т е л ь щ и к о в . 
Критерии эффективности налоговой политики , как нам предтавляется . 
можно коротко характеризовать с л е д ю ш и м образом: 
а) Возможность налоговой политики концентрировать источники доходов. 
Налоговые п о с т у п л е н и я к л а с с и ф и ц и р у ю т с я по категориям в зависимости 
от базы с которой взимается налог , л и б о от вида деятельности , которая 
п о р о ж д а е т налоговые обязательства . У в е л и ч е н и е с у м м ы поступлений является 
результатом автоматических или д и с к р е ц и о н н ы х изменений . 
К автоматическим относят п о в ы ш е н и е с у м м ы по ст у плений , вызванных 
р а с ш и р е н и е м налоговой базы. 
Д и с к р е ц и о н н ы й рост поступлений является результатом изменений в 
налоговой системе, таких как п е р е с м о т р налоговых ставок, введение нового 
налога, у л у ч ш е н и е системы сбора налогов , т о есть изменений в самой 
налоговой политике. 
Система, о б е с п е ч и в а ю щ а я н а л о г о в ы е п о с т у п л е н и я при ограниченном 
числе налогов и ставок , м о ж е т з н а ч и т е л ь н о снизить административные 
расходы и расходы на обеспечение с о б л ю д е н и я законодательства . Ограни­
чение числа налогов м о ж е т облегчить оценку влияния и з м е н е н и й в налоговой 
политике и избежать впечатления о ч р е з м е р н о с т и налогообложения . 
о) Способность налоговой политики определять приемлемую налоговую базу. 
Широкая налоговая база дает в о з м о ж н о с т ь обеспечить налоговые 
поступления при относительно низких н а л о г о в ы х ставках. При значительном 
сужении налоговой базы н е о б х о д и м ы гораздо более в ы с о к и е ставки д л я того, 
чтобы обеспечить заданные н а л о г о в ы е поступления . В результате этого 
возрастает вероятность уклонения от у п л а т ы налогов 
Большая часть стран­членов О Э С Р р а с ш и р и л а н а л о г о в у ю базу, хотя кое­
где происходили и обратные процессы ( введение новых вычетов и п о в ы ш е н и е 
необлагаемого м и н и м у м а ) . Р а с ш и р е н и е н а л о г о в о й базы осуществляется путем 
включения новых форм дохода в н а л о г о о б л а г а е м ы й д о х о д (обычно, доходов 
по акциям и облигациям и доходов от прироста капитала) . В н а с т о я щ е е время 
в большинстве стран пенсии и п о с о б и я по в р е м е н н о й нетрудоспособности 
облагаются п о д о х о д н ы м налогом, пособия п о безработице в к л ю ч а ю т в 
облагаемый доход. 
В последние годы наметилась т е н д е н ц и я в р я д е стран­членов О Э С Р 
(Австралия . Н и д е р л а н д ы . Н о р в е г и я . Ф и н л я н д и я ) к в ы в е д е н и ю взносов 
р а б о т н и к о в на с о ц и а л ь н о е страхование из налоговой базы. Э т о объясняется 
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тем. что платежи по социальному страхованию п р и р а в н и в а ю т с я к налогу и, 
тем с а м ы м , проявляется стремление избежать д в о й н о г о налогообложения . 
В п о с л е д н и е годы наметилась тенденция в ряде стран­членов О Э С Р 
(Австралия . Н и д е р л а н д ы , Норвегия , Ф и н л я н д и я ) к выведению взносов 
р а б о т н и к о в на с о ц и а л ь н о е страхование из налоговой базы. Это объясняется 
тем. что платежи по социальному страхованию п р и р а в н и в а ю т с я к налогу и. 
тем с а м ы м , проявляется стремление избежать д в о й н о г о нагюгообложения . 
Е щ е одним способом р а с ш и р е н и я натоговой базы стало введение 
альтернативного налога (как д о л и валового д о х о д а в Канаде и С Ш А ) или 
дополнительного налога (на валовой доход или б л и з к у ю к нему величину в 
Дании и Норвегии) . Эти налоги применяются т о л ь к о по о т н о ш е н и ю к 
наиболее в ы с о к о д о х о д н ы м группам населения с т е м , чтобы избежать укрытия 
ими части доходов . 
в) Направленность налоговой политики на минимизацию задержек в 
угыате налогов. 
П р и сильной и н ф л я ц и и реальная ценность н а л о г о в ы х поступлений может 
значительно снизиться в случае длительных задержек в уплате налогов . Для 
того, чтобы не имели места задержки , в ы з в а н н ы е з а д о л ж е н н о с т ь ю по 
платежам, н е о б х о д и м о применять большие ш т р а ф ы . Задержки в уплате 
налогов на капитал я в л я ю т с я более вероятными , чем задержки в уплате 
налогов на доходы в виде заработной платы, вследствие чего могут возникнуть 
п р о б л е м ы , связанные со справедливостью налогообложения . 
г) Негтрапьностъ налоговой политики в отношении стимулов. 
Натоговая система должна обеспечивать финансирование госу­
дарственной деятельности при м и н и м а л ь н ы х расходах и при м и н и м а л ь н ы х 
нарушениях характера производства , а т а к ж е характера получения и 
использования д о х о д о в . Экономическая деятельность , являющаяся наиболее 
п р и б ы л ь н о й до уплаты налогов, д о л ж н а оставаться наиболее привлекательной 
после ил уплаты. 
Учитывая вышеуказанные критерии эффективности натоговой политии. 
вопросы оптимального налогооблажения приводят к теоретическим и 
прикладным исследованиям, относящимся к таким классическим направлениям, 
как минимизация потерь эффективности, выбор систем начоговых ставок по 
конкретным товарным группам, предпочтительное распределение дохода при 
минимизации потерь благосостояния, и к более современным альтернативным 
интерпретациям понятия эффективности налоговой политики, связанным с 
анаоизом позиций различных участников натоговых отношений, с учётом их 
экономических интересов. Анализ различных вариантов, в том числе с 
применением оптимизационных методов, позволяет найти значения 
управляющих параметров (прежде всего налогов), близкие к о пт имат ь ны м по 
критерию наполняемости бюджета [3. с.221­222]. а также с их помощью 
определяется такое предельное значение налогообложения, при которым 
выполняется критерия оптиматьности [1 . с.89]. 
Н а л о г о о б л о ж е н и е , рассматриваемое с позиций системного подхода, 
представляет собой совокупность взаимосвязанных между собой элементов 
(структур) , в ы п о л н я ю щ и х определенные ф у н к ц и и , заданные целевыми 
установками ф у н к ц и о н и р о в а н и я всей системы. Системность , свойственная 
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экономическому анализу вообще, особенно проявляется в отношении 
функционально­стоимостного анализа [4. с.214] . 
2. Постановка задачи. Поскольку целевые у с т а н о в к и функционирования 
налоговой системы задаются о б щ и м и ц е л я м и и приоритетами 
макроэкономического регулирования в к о н к р е т н ы й п е р и о д времени, то и ее 
функции определяются в рамках тех ж е целей и приоритетов . В рамках 
функционального п о д х о д а это означает , что с о б и р а е м о с т ь налогов , ставки 
налогов, аккумуляция налоговых ресурсов в б ю д ж е т е могут рассматриваться 
как целевые функции, и м е ю щ и е систему ограничений (в т.ч. качественных) . 
Построенные на основе этих целевых функций м о д е л и налогообложения 
позволят выявить наиболее важные ф у н к ц и о н а л ь н ы е связи в системе. Однако 
для достижения целостности и э ф ф е к т и в н о с т и в р е ш е н и и управленческих 
задач, они д о л ж н ы рассматриваться в к о м п л е к с е со с т р у к т у р н ы м и моделями. 
3. Методы решения. В эффективной системе у п р а в л е н и я проектирование 
(моделирование) структур определяется ее целями и функциями: каждая 
структура создается для р е а л и з а ц и и о п р е д е л е н н о й , заданной обшей целевой 
установкой функции , а не наоборот . Если в системе наблюдается 
рассогласование ф у н к ц и й и структур , то она теряет эффективность и 
жизнеспособность . П о я в л е н и е всякой л и ш н е й с т р у к т у р ы с точки зрения 
реализации целевых функций системы может н а р у ш и т ь ее стабильность . 
Вместе с тем. отсутствие н е о б х о д и м ы х структур не позволяет системе 
выполнить функции на д о л ж н о м уровне . Т а к и м образом, применение 
структурно­функционального анализа к н а л о г о о б л о ж е н и ю позволяет 
установить н е о б х о д и м ы е п р о п о р ц и и стабильности , качественные связи и 
границы структур и функций в р а м к а х д а н н о й системы. 
При этих ограничениях ф у н к ц и о н а л ь н ы й п о д х о д позволяет решать 
стабильные управленческие задачи , о п и с ы в а е м ы е стабильными 
характеристиками. Это набор с т а н д а р т н ы х р е ш е н и й и формирование на этой 
основе ф у н к ц и о н а л ь н ы х моделей . Н а п р и м е р , по фу нкция м управления 
процессом налогообложения ­ п р о г н о з и р о в а н и я и п л а н и р о в а н и я : организации, 
координации , принятия р е ш е н и я ; контроля ; или по ф у н к ц и я м , о т р а ж а ю щ и м 
структуры или уровни субъекта или объекта управления . 
С т р у к т у р н о ­ ф у н к ц и о н а л ь н ы й п о д х о д позволяет добиваться наиболее 
эффективных с точки зрения поставленных перед сист емо й целей и задач 
сочетаний (комбинаций) функций объекта и с у б ъ е к т а управления приме­
нительно к сфере н а л о г о о б л о ж е н и я (например , закрепления оптимального 
набора налогов за к а ж д ы м уровнем управления , о б е с п е ч и в а ю щ е г о выполнение 
закрепленных за ним функций , в т.ч. по с о б и р а е м о с т и налогов и стимули­
рованию развития п р и о р и т е т н ы х видов деятельности в данном регионе) . 
Вместе с тем. с т р у к т у р н о ­ ф у н к ц и о н а л ь н ы й подход не позволяет 
эффективно принимать решения в условиях и з м е н е н и я внутренней и внешней 
для налоговой системы среды. 
В условиях р ы н о ч н о й экономики н а л о г о о б л о ж е н и е является открытой 
динамичной системой, о б л а д а ю щ е й б о л ь ш и м и в о з м о ж н о с т я м и адаптации 
(приспособления) в условиях целевого и з м е н е н и я о б щ е й макроэкономической 
ситуации в стране. Р е ш е н и е у п р а в л е н ч е с к и х задач такого класса позволяет 
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сделать с и т у а ц и о н н ы й подход. В д а н н о м случае у п р а в л я ю щ и е воздействия 
носят п р о б л е м н о ­ о р и е н т и р о в а н н ы й с и т у а ц и о н н ы й характер , а функции и 
структурные э л е м е н т ы системы могут формироваться как в р е м е н н ы е в 
соответствии с ситуацией . 
Поскольку налоговая ситуация в стране является результатом 
взаимодействия многих факторов внутренней и в н е ш н е й для налоговой 
системы среды, то м о д е л и управления , п о с т р о е н н ы е на основе ситуационного 
подхода, более п о л н о о т р а ж а ю т э к о н о м и ч е с к у ю реальность . 
С и т у а ц и о н н ы й п о д х о д позволяет управлять изменениями налоговой 
ситуации и дает м н о г о в а р и а н т н о с т ь управленческих р е ш е н и й . В сочетании со 
с т р у к т у р н о ­ ф у н к ц и о н а л ь н ы м подходом и в о з м о ж н о с т я м и и н ф о р м а ц и о н н ы х 
к о м п ь ю т е р н ы х систем он значительно , на н а ш взгляд, повышает 
обоснованность и э ф ф е к т и в н о с т ь п р и н и м а е м ы х р е ш е н и й в области налого­
обложения . П р о б л е м н о ­ о р и е н т и р о в а н н ы е модели управления позволяют 
учитывать и оценивать взаимное и с у м м и р у ю щ е е влияние различного рода 
факторов на входные и в ы х о д н ы е параметры с и с т е м ы управления , а также 
осуществить в ы б о р (настройку) лица п р и н и м а ю щ е г о р е ш е н и е ( Ж 1 Р ) (или 
у п р а в л я ю щ е г о устройства) параметров . о б е с п е ч и в а ю щ и х наиболее 
э ф ф е к т и в н ы е с п о с о б ы (пути) р а з р е ш е н и я конкретной налоговой ситуации . В 
этой связи представляет интерес моделирование налоговых ситуаций на 
основе их и д е н т и ф и к а ц и и и классификации как основы для создания 
и н ф о р м а ц и о н н о г о банка данных для принятия управленческих р е ш е н и я . 
К о м п л е к с н о е п р и м е н е н и е р а с с м о т р е н н ы х в ы ш е п о д х о д о в позволяет Л П Р 
разработать стратегию управления и з м е н е н и я м и налоговой ситуации . Она 
включает в себя три взаимосвязанных блока (этапа), которые могут рассматри­
ваться как четыре в з а и м о с в я з а н н ы е модели принятия управленческих 
решений . 
I. Д и а г н о с т и к а налоговой ситуации. Сама ситуация рассматривается как 
система, о п р е д е л я ю т с я цели, критерии ее желаемого состояния и в о з н и к ш и е от 
него отклонения (проблемы) . 
II. П р о е к т и р о в а н и е (моделирование) . Разрабатываются , отбираются 
наиболее э ф ф е к т и в н ы е модели вариантов разрешения проблемной натоговой 
ситуации в соответствии с заданными ранее критериями. 
III. Реализация . Разработка плана действий по реализации р е ш е н и я , т.е. 
изменения налоговой ситуации в заданном направлении при определении 
ограничений по в р е м е н и и другим ресурсам (в т.ч. бюджета на проведение 
изменений) . 
IV. Оценка результатов изменений с целью корректировки управляющих 
воздействий на н а л о г о в у ю ситуацию. 
Рассмотренная н а м и в ы ш е модель стратегического управления 
изменениями н а т о г о в о й ситуации является итерационной , т .к .позволяет 
зациклить процесс управления с ц е л ь ю проверки исходных д а н н ы х (в т.ч. 
поставленного диагноза и выбранных критериев на I стадии) или сделать его 
многошаговым с п о с т о я н н о д е й с т в у ю щ е й обратной связью. 
Таким образом, п р и м е н е н и е ситуационного подхода к у п р а в л е н и ю 
налоговой системой позволяет значительно р а с ш и р и т ь возможности 
созданных на этой основе моделей управленческих воздействий на процессы 
налогообложения . 
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При этом следует иметь в виду , что факторы (силы) , в л и я ю щ и е на 
изменение налоговой ситуации в стране , и м е ю т р а з н о н а п р а в л е н н ы е действия , 
которые также д о л ж н ы быть у ч т е н ы и оценены при реализации стратегии 
управления изменениями. В о з м о ж н о с т ь учета и оценки влияния факторов , 
определяющих динамику налоговой ситуации в стране , является о д н и м из 
важнейших критериев обоснования в ы б о р а вариантов т о й или иной модели 
управленческих воздействий на п р о ц е с с ы налогообложения на основе 
применения ситуационного подхода. 
В т о р ы м важным критерием является , на наш взгляд, сравнительная 
экономия затрат ресурсов на о р г а н и з а ц и ю и у п р а в л е н и е налоговой системой с 
точки зрения реализации стоящих перед ней ф у н к ц и й . В этом случае 
максимизация целевой функции позволяет обосновать увеличение (или 
снижение) затрат б ю д ж е т а на с о д е р ж а н и е органов нагюговой с л у ж б ы (на 
основе применения м е т о д о в ф у н к ц и о н а л ь н о ­ с т о и м о с т н о г о анализа) . 
М е т о д ф у н к ц и о н а л ь н о ­ с т о и м о с т н о г о анализа ( Ф С А ) применительно к 
управлению н а л о г о о б л о ж е н и е м позволяет о п т и м и з и р о в а т ь в ы х о д н ы е и 
входные (ресурсные) параметры у п р а в л я ю щ е й системы, добиться снижения 
затрат на содержание аппарата управления и в ы п о л н е н и е закрепленных за ним 
функций при достижении п о с т а в л е н н ы х целей и задач в определенный период 
времени в соответствии с з а д а н н ы м и к р и т е р и я м и . 
В основе Ф С А л е ж а т с л е д у ю щ и е п р и н ц и п ы , и м е ю щ и е значение с точки 
зрения возможностей п р и м е н е н и я д а н н о г о метода при оптимизации 
управленческих воздействий на п р о ц е с с ы н а л о г о о б л о ж е н и я : 
• м а к р о э к о н о м и ч е с к и й подход , о з н а ч а ю щ и й р е ш е н и е поставленных 
перед налоговой службой задач с государственных , а не 
ведомственных позиций: 
• ф у н к ц и о н а л ь н ы й метод, п р е д п о л а г а ю щ и й рассмотрение системы 
управления и ее с т р у к т у р н ы х звеньев с точки зрения наличия или 
отсутствия н е о б х о д и м ы х д л я нее ф у н к ц и й , выявление излишних 
функций, в ы з ы в а ю щ и х с о о т в е т с т в у ю щ и й р о с т затратности системы 
управления; определение значимости (приоритетности) функций , 
форм и их проявления и мест возникновения : 
• комплексный . с и с т е м н ы й п о д х о д . при котором объект 
рассматривается как единое целое во взаимосвязи всех факторов, 
влияющих на качество результата и затраты ресурсов на содержание 
у п р а в л я ю щ е й системы, о б л а д а ю щ е й п р я м ы м и и обратными связями: 
• плановый подход , п р е д п о л а г а ю щ и й у с т а н о в л е н и е п л а н о в ы х значений 
выходных параметров с и с т е м ы у п р а в л е н и я и контроль за их 
достижением через о п р е д е л е н н ы й период времени : 
• принцип ф у н к ц и о н а л ь н о ­ с т о и м о с т н о г о соотношения , предпола­
г а ю щ и м установление с о о т н о ш е н и я между з н а ч и м о с т ь ю функции и 
затратами на ее р е а л и з а ц и ю с позиций всей системы управления и 
реализации других функций. 
Применение Ф С А при оценке э ф ф е к т и в н о с т и управленческих воздействий 
на процессы налогообложения опирается на: 
• описание системы управления на я з ы к е в ы п о л н я е м ы х ею функций : 
• определение значимости к а ж д о й ф у н к ц и и на основе метода 
экспертных оценок: 
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• определение структурных звеньев - носителей функции: 
• устано влен ие связей между ф у н к ц и я м и и их носителями; 
• определение стоимостной оценки функций; 
• р е ш е н и е задач по м и н и м и з а ц и и затрат на единицу полезного эффекта 
системы у п р а в л е н и я (в т.ч. с п о м о щ ь ю ф у н к ц и о н а л ь н о - с т о и м о с т н о й 
д и а г р а м м ы или таблицы) . 
П о с т р о е н и е ф у н к ц и о н а л ь н о - с т р у к т у р н о й модели системы управления на 
основе п р и м е н е н и я методов Ф С А позволяет определить степень участия 
каждого структурного звена (носителя) в реализации данной ф у н к ц и и и 
выявить как б е с п о л е з н ы е структуры, так и бесполезные ф у н к ц и и с точки 
зрения э ф ф е к т и в н о с т и всей системы управления . О ц е н к а степени участия того 
или иного структурного звена (носителя) в реализации разных функций может 
проводиться на основе п р и в е д е н н о й ниже ф о р м у л ы , п р и м е н я е м о й в Ф С А : 
df\+df-,+... + dfn = 1 . (3.1) 
где: dfi - степень участия (удельный вес) i-го структурного звена (носителя) 
в реализации ф у н к ц и и : 
fj - функция , в реализации которой участвует данная структура; 
/ = 1,. . . . п - количество ф у н к ц и й , в осуществлении которых участвует 
данная структура. 
Определение з н а ч и м о с т и к а ж д о й функции в системе управления в 
сочетании с оценкой затрат на ее р е а л и з а ц и ю и их удельного веса в бюджете 
на основе построения ф у н к ц и о н а л ь н о - с т о и м о с т н о й д и а г р а м м ы , позволяет 
выявить места сосредоточения чрезмерных затрат и н е н у ж н ы х функций в 
соответствии с з а д а н н о й системой целей и критериев , а также определить 
резервы п о в ы ш е н и я э ф ф е к т и в н о с т и всей системы управления д а н н о г о уровня 
и к а ж д о г о ее структурного звена. 
При этом целесообразно опираться на с л е д у ю щ и е положения Ф С А : 
а) основная цель л ю б ы х затрат - выполнение определенных ф у н к ц и й : 
б) л ю б ы е затраты сверх тех, что обеспечивают выполнение основных 
функций , я в л я ю т с я н е н у ж н ы м и : 
в) под затратами на р е а л и з а ц и ю функции понимаются м и н и м а л ь н ы е 
затраты, при которых эта функция будет полностью выполняться : 
г) затраты на р е а л и з а ц и ю ф у н к ц и и определяются путем сравнительного 
анализа, причем , если нет такого анализа, то это не ф у н к ц и о н а л ь н о -
стоимостной анализ , а анализ издержек производства . 
4. Выводы. Ф С А обладает р я д о м специфических особенностей , которые 
обусловлены р я д о м причин . Так. Ф С А исходит , прежде всего, из той 
предпосылки , что о б ъ е к т о м исследования д о л ж н ы быть не результаты той или 
иной деятельности как таковые , а в ы п о л н я е м ы е ими функции. Это обосновано 
тем, что именно ф у н к ц и и продукта труда удовлетворяют какую-то 
о б щ е с т в е н н у ю потребность . Такой подход к управлению затратами через 
функции продукта труда является принципиально новым, о т л и ч н ы м от 
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т р а д и ц и о н н ы х методов анализа и о т к р ы в а е т ш и р о к и е возможности для 
творческого поиска. 
Главным назначением Ф С А является не просто л у ч ш е е использование 
финансовых ресурсов с п о м о щ ь ю более э ф ф е к т и в н ы х способов производства 
и реализации продукции, организации процесса , а разработка и реализация 
системы мероприятий , п о з в о л я ю щ е й иметь п о с т о я н н ы й приток новых идей и 
вариантов решений р а з л и ч н ы х т е х н и к о ­ э к о н о м и ч е с к и х задач. Поэтому в Ф С А 
соединяются и н ж е н е р н ы е и э к о н о м и ч е с к и е знания с целью оптимизации 
метода реализации ф у н к ц и й , у с п е ш н о и с п о л ь з у ю т с я передовые п р и е м ы и 
элементы инженерно­логического , э к о н о м и ч е с к о г о и ф и н а н с о в о г о анализа, 
что так ж е является о с о б е н н о с т ь ю Ф С А и отличает его от т р а д и ц и о н н ы х 
методов анализа. 
Особенностью Ф С А является т а к ж е п р е о б л а д а н и е нетрадиционных , 
нестандартных п о д х о д о в , отказ исследователя , аналитика от п р и в ы ч е к и 
традиций, что предполагает поиск п р и н ц и п и а л ь н о н о в ы х вариантов решений . 
Это достигается за счет абстрагирования от к о н к р е т н о г о объекта и перехода к 
абстрактному образу, что открывает о г р о м н о е поле деятельности и дает 
свободу творческого поиска. 
Рассмотренные в ы ш е в о з м о ж н о с т и п р и м е н е н и я ф у н к ц и о н а л ь н о ­
стоимостного анализа как метода п о в ы ш е н и я э ф ф е к т и в н о с т и управленческих 
воздействий позволяют о п т и м и з и р о в а т ь не т о л ь к о с о о т н о ш е н и е в ы х о д н ы х и 
входных параметров системы у п р а в л е н и я н а л о г о о б л о ж е н и е м , но и параметры 
самого управляемого процесса на основе устранения процессов , не 
способствующих р е а л и з а ц и и целей и ф у н к ц и й с и с т е м ы или связанных с 
чрезмерными затратами ресурсов . Это относится не только к структуре 
управления , но и структуре п р я м ы х и к о с в е н н ы х налогов (и их ставок) как 
в а ж н е й ш и х и н с т р у м е н т о в у п р а в л е н ч е с к и х действий на процессы 
налогообложения в конкретной отрасли или сфере деятельности . 
В связи с этим представляется , что под объектом Ф С А следует понимать 
подвергаемый и с с л е д о в а н и ю процесс , структуру ф о р м и р о в а н и я финансовых 
потоков на основе использования ф у н к ц и о н а л ь н о г о подхода . В свою очередь, 
ф у н к ц и о н а л ь н ы й подход п р е д у с м а т р и в а е т р а с с м о т р е н и е объекта не в его 
конкретной форме, а как с о в о к у п н о с т ь ф у н к ц и й , которые он должен 
выполнять . Следует отметить , что в д а н н о м случае функция определяется как 
отвлеченная , то есть не связанная с к о н к р е т н ы м и методами исполнения 
характеристика действия , воздействия объекта или его способности 
удовлетворять определенные п о т р е б и т е л ь с к и е свойства . П р и ч е м каждая из 
функций объекта анализируется с п о з и ц и и в о з м о ж н ы х принципов и способов 
исполнения с п о м о щ ь ю совокупности специальных приемов . При этом 
выделяются производственные затраты н а ф у н к ц и ю , т.е. издержки , связанные 
с управлением процессов н а л о г о о б л о ж е н и я , м е т о д о в , способствующих 
п о в ы ш е н и и ее эффективности . 
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Opportunities of Application of Functionally Cost Analysis to an 
Estimation of Efficiency of a Tax Policy Are Considered 
Summary 
In part icular , var ious approaches of applicat ion of the given method at 
adminis t ra t ive inf luences on processes of the taxat ion (the macroeconomic 
approach: a functional method ; the complex , sys tem approach ; a planned approach: 
a principle of functionally cost pari ty (ratio), etc.) are being proved. The most 
important functional communica t i ons (connect ions) provid ing efficiency in system 
of the taxat ion come to l ight , advantages of the structurally functional analysis to the 
taxation are wel l - reasoned & shown with the purpose of an es tabl ishment of 
necessary propor t ions of stability, qualitat ive communica t ions and borders of 
structures and functions at real izat ion of a tax policy of the state. 
Funkcionālā-vērtības analīze nodokļu politikas efektivitātes 
novērtēšanā 
Kopsav i l kums 
Pētī jumā tika pārbaudī tas dažādas pieejas un adminis t ra t īvās vadības metodes , 
ko lieto nodokļu s is tēmas ietvaros (makroekonomiskā pieeja; furikcionmālā metode ; 
komplekss sistēmu pie l ie to jums; p lānošanas metode ; funkcionālo izmaksu paritātes 
pr incips) . Ir jāizskaidro vissvar īgākās sa iknes , lai nodroš inā tu efektivitāti nodokļu 
sistēmā. Strukturāli funkcionālās analīzes p ie l ie to juma nodokļu sistēmā 
pr iekšrocības ir labi pamato jamas un pa rādāmas ar mērķi novērtēt nep iec iešamo 
proporci ju starp stabilitāti , kval i ta t īvām s tmktūras sa iknēm un robežām un nodokļu 
poli t ikas realizāciju valstī. 
LATVIJAS UNIVERSITĀTES RAKSTI. 2006. 706. sēj. VADĪBAS ZINĀTNE. 630.-639. lpp. 
Ienesīguma vadīšanas modeļi aviolīniju 
vietu krājumu kontrolē 
Models of Yield Management in Airline 
Seat Inventory Control 
Krist īne Rozīte 
Latvijas Universitāte 
Aspazijas bulv. 5. Rīga, LV-1050 
E-pasts: knstine.rozitefaīu.lv 
Nikolajs Nečva ļ s 
Latvijas Universitāte 
Aspazijas bulv. 5. Rīga. LV-1050 
E-pasts: knsrine.rozitefallu.lv 
Katra uzņēmuma pamatmērķis ir veiksmīgi darboties izvēlētajā nozarē, gūstot peļņu 
mrpmākai attīstībai. Ja pakalpojuma sfēras uzņēmuma darbība ir saistīta ar augstām 
pastāvīgajām izmaksām, tad nav iespējama strauja piedāvājuma izmaiņu realizācija kā 
reakcija uz pieprasījuma svārstībām. Tādējādi pakalpojuma sfēras uzņēmumā īpaša loma 
jāveltī esošās kapacitātes efektīvākai izmantošanai, pieņemot lēmumus par pārdošanas cenas 
un pieprasījuma apjoma līdzsvarošanu. Aviopārvadājumu uzņēmumu ieņēmumu 
maksimizēšanai tiek izmantots īpašs mārketinga instruments - ienesīguma vadīšana, kurā 
būtisku lomu ieņem vietu krājumu sadales politikas noteikšana. Rakstā ir aplūkotas atšķirīgas 
metodes optimāla vietu sadalījuma atrašanai vietu krājumu kontrolē. 
Atslēgvārdi: ienesīguma vadīšana, vietu krājumu konnole. matemātiskā modelēšana, 
dinamiskā modelēšana. 
Ievads 
Paka lpo jumu sn iegšanu var raks turo t ar v a i r ā k ā m p a z ī m ē m : kl ienta 
iesais t īšanos ražošanas p rocesā , krā jumu v e i d o š a n a s ne iespē jamību , ražošanas 
p rocesam notiekot v ienla ic īgi ar tā pa tē r iņu , svārs t īgu p iepras ī jumu, relatīvi 
ierobežotu ražošanas kapaci tā t i , ku ras pa l i e l ināšana ir saist ī ta ar l ie lām papi ldus 
invest īci jām. Tā, p i e m ē r a m , av iokompān i j a s p i edāvā ta i s paka lpo jums - pasažieru 
pārvadājumi starp l idos tām - tiek ī s t eno t s i e robežo tas kapac i tā tes apstākļos 
(sēdvietu skaits l idmaš īnā) . Uz ī s la ic īgu p i ep ra s ī j uma p i e a u g u m u nav iespējams 
reaģēt , piedāvājot pap i ldus sēdvie tas , br īvas sēdvie tas n o t i e k o š ā reisā ir saistī tas ar 
a l ternat īvām i zmaksām, j o tās nav i e spē jams real izēt vē lākā laikā. Tā kā parast i 
pasažier i sēdvietu uz reisu iegādājas no te ik tu laiku p i r m s iz l idošanas brīža, 
aviosabiedr ības seko p iepras ī juma t e n d e n c ē m , elas t īgi mainot p iedāvā tā 
paka lpo juma cenu atbi ls toši p iepras ī juma l īmen im. I e n e s ī g u m a vadīšanas būtība 
ir atrast tādu vietu sadal ī jumu s tarp a t s ev i šķām tarifu k lasēm ierobežotas 
kapaci tā tes aps tākļos , lai u z ņ ē m u m a gūt ie i e ņ ē m u m i bū tu maks imā l i . Izmantojot 
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operāci ju pē t ī šanas m e t o d e s , u z ņ ē m u m a i enes īguma vad ī šanas s i s tēma pal īdz 
p i eņemt l ē m u m u s l īdzsvara a t rašanai s tarp pā rs lodzes un nep ie t i ekamas nos lodzes 
r isku, no vienas p u s e s , un apgroz ī juma un s e g u m a m a k s i m i z ē š a n u , no otras puses 
[6, 176]. 
Ienes īguma vadīšanas metodes un to piel ie tojuma principi pakāpeniski tika 
izstrādāti aviol idojumu nozares va jadz ībām A S V 20 . gs 70. gados , kad lēmuma 
p ieņemšanas procesā tika apvienoti tādi savstarpēji saistīti faktori kā lidojumi un 
cenas [9] . Pār l idojumu tirgū ienākot j a u n ā m aviosabiedr ībām ar īpašu z e m o cenu 
poli t iku, klasiskās aviosabiedr ības savas darbības nodroš ināšanai izmantoja j aunāko 
informācijas tehnoloģi ju iespējas un operāciju pēt īšanas metodes , lai ierobežotas 
kapaci tā tes apstākļos ne tikai saglabātu savu tirgus daļu. bet arī maks imizē tu 
u z ņ ē m u m a i eņēmumus . 
Šī raksta mērķ is ir. analizējot p iee jamo zinātnisko li teratūru, aplūkot ienesīguma 
vadīšanā izmantotās metodes opt imālā vietu sadalī juma noteikšanai 
aviopār l idojumos. 
Vietu krājumu kontrolē izmantoto terminu definējumi 
Aviopār l ido jumu u z ņ ē m u m u piedāvāta is paka lpojums ir pasažieru vai kravas 
pārvadājumi ar gaisa t ransportu starp a tsevišķām l idostām. Tieši pārdoto vietu skaits 
uz reisu nodroš ina u z ņ ē m u m a i eņēmumus . Lidojums starp pi lsētām notiek arī 
nepi lnas nos lodzes gadī jumos ar neaizpi ld ī tām sēdvietām. Kopējās reisa izmaksas ar 
nepilnu aizpi ldī jumu ir tikai nedaudz mazākas nekā pi lnā l idmašīnā, tādējādi katra 
brīvā vieta rada u z ņ ē m u m a m zaudē jumus . Izmantojot ienesīguma vadīšanas 
pr incipus , u z ņ ē m u m a m rodas iespējas piedāvāt k l ient iem dažādu cenu l īmeņus par 
līdzīgu paka lpo jumu, gūstot papi ldus i eņēmumus par katru papi ldus pārdo to vietu. 
Tarifu klases 
Aviopār l ido jumu u z ņ ē m u m a piedāvāta is paka lpo jums ir pasažiera vai kravas 
nogāde no vienas l idostas uz citu. Papi ldus sniegtie pakalpojumi ir reģistrācija uz 
reisu, bagāžas nodošana , izsniegšana, t ransportēšana, ēdmāšanas pakalpojumu 
sniegšana l idojuma laikā. Lai gan visi pasažieri noteiktā reisā tiek pārvadāt i vienā un 
tai pašā a t tā lumā, tomēr klientu veiktā apmaksa par sēdvietu var būtiski atšķirties. 
Galvenokār t aviosabiedr ības veic sēdvietu sadali a tsevišķās tarifu klasēs: p i rmā un 
ekonomiskā klase, kas atšķiras ar p iedāvāto papildus paka lpo jumu apjomu, kā ari 
ekonomiskās klases vietu tālāku diferencēšanu, nosakot dažādus bi ļešu pirkšanas 
nosacī jumiem, reisa un m a r š m t a maiņas iespējas, biļetes izpirkšanas termiņu, biļetes 
anulēšanas iespējas, saņemot daļēju vai pi lnīgu a tmaksu. Pircēji, kas iegādājas biļeti 
uz reisu nei lgu bridi p i rms iz l idošanas, parasti ir gatavi maksāt augstāku cenu par 
pār l idojumu, tāpat kā kl ienti , kas iegādājas biļetes ar elast īgiem biļešu apmaiņas 
no te ikumiem, paredzot to apmaiņas vai atgriešanas iespējas. Turpretī pas tāv tāda 
kl ientu grupa, kas iegādās ies biļetes h d o j u m a m tikai par īpašām cenām neatkarīgi no 
pirkšanas un apmaiņas nosac ī jumiem vai arī nelidos vispār. Ja u z ņ ē m u m s realizētu 
sēdvietas tikai par augs tākās tarifu klases cenām, reisa piepildī jums būtu neliels , un 
p ieaugtu neiegūto i eņēmumu apjoms, ko varētu saņemt no kl ient iem, j a vietas būtu 
p iedāvātas par z e m ā k ā m cenām. 
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Tarifu klašu sadalījums 
Tādējādi aviosabiedrības meklē tādu vietu sadalī jumu starp a tsevišķām tarifu 
klasēm, lai l idmašīnas piepildī jums būtu maks imā l s , tomēr līdz izlidošanas brīdim 
paredzot vietas t iem pasažier iem, kas iegādās ies biļeti pēdējā bridi, attiecīgi 
maksājot augstāku cenu. Ir iespējams p lāno t katrai tarifu klasei stigri noteiktu 
paredzēto vietu skaitu, p iemēram, i lgstošos l idojumos piedāvājot ērtākas sēdvietas 
biznesa klases pasažier iem. Tomēr tuvākos pār l ido jumos ir iespējams piešķir to 
sēdvietu skaitu katrai tarifu klasei elastīgi mainī t , izmantojot , . l igzdsadalī jumu" 
metodi (nesting). Tas noz īmē , ka augstākajai tarifu klasei tiek p iedāvātas visas 
brīvās zemākās tarifu klases vietas, un tikai zemākai tarifu klasei tiek noteikts 
maks imāla is pieļaujamais sēdvietu skaits reisā. 
Rezervēšanas atcelšana un pircēju neierašanās, sēdvietu 
virskapacitātes pārdošana 
Diemžēl pieredze rāda. ka I j ne visi pircēji veic rezervēto bi ļešu izpirkšanu: 
biļetes var tikt atgrieztas u z ņ ē m u m a m , saņemot atpakaļ daļu no iemaksātās summas , 
ja tas ir bijis paredzēts p i rkšanas nosac ī jumos , un 2) pasažier i , kas iegādājušies 
biļetes par īpaši zemu cenu, var neierast ies uz reisu. Lai kompensē tu uzņēmuma 
negūtos i eņēmumus no neaizpi ldī ta jām vie tām, u z ņ ē m u m s var izmantot 
virskapacitātes pārdošanas polit iku, real izējot vairāk sēdvietu uz reisu, nekā к 
kopējais sēdvietu skaits l idmašīnā. Ja uz reisu ieradušos pasaž i em skaits pārsniedz 
kopējo l idmašīnas ietilpību, u z ņ ē m u m s ir spiests izmaksāt kompensāci ju 
pasažier iem, kur iem vietas nepietiek. 
Lidojumu etapi 
Aviosabiedrības pārvadā jumu p lāns var paredzēt pārvadāt pasažierus tikai no 
vienas lidostas uz citu vai veikt s ta rpnola išanos starp ga lapunkt iem, tādējādi kopumā 
pārvadājot vairāk klientu. Tā kā daļa pa saž i em veiks tikai vienu etapu līdz 
s tarpnosēšanās punk tam vai no s t rapnosēšanās punkta līdz ga lapunktam, bet citi -
vairākus etapus, u z ņ ē m u m a m ir j āa t rod ne tikai op t imālā sēdvietu sadale starp 
a tsevišķām tarifu k lasēm, bet arī j ā n o s a k a vietu sadal ī jums starp atsevišķiem 
lidojuma posmiem - cik vietu piedāvāt pasažier iem, kas vēlas ceļot tikai vienu etapu 
un kāda daļa vietu j āp iedāvā pi lnam ce ļo jumam starp ga lapunkt iem. 
Ienesīguma vadīšanas vietu krājumu kontrolē pielietojamās metodes 
Ienesīguma vadīšanu var raksturot kā metožu k o p u m u , kura pielietojums 
nodrošina ,.īstā produkta realizāciju īs tajam pircējam par ī s to cenu pareizajā bridU 
[7. 180]. Tas ietver t n g u s segmentēšanu , cenu diferencēšanu, pieprasījuma 
prognozēšanu, paka lpo juma pieejamības vadīšanu, kā arī iepriekšējas rezervēšanas 
vai i epnekšpārdošanas iespējas. 
Aviopār l idojumu nozarē līdzvērtīgs paka lpo jums tiek p iedāvāts par atšķirīgām 
cenām, u z ņ ē m u m a m dalot sēdvietas v a n ā k ā s tarifu klasēs . U z ņ ē m u m a m , elastīgi 
reaģējot uz aktuālo pieprasī juma l īmeni , j ā p i e ņ e m l ē m u m s par rezervēšanas 
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akceptēšanu vai nora id īšanu noteiktā brīdī, paredzot , ka nākamajā brīdī var tikt 
saņemts rezervēšanas pieprasī jums par augstāku cenu. Vietu krājumu kontroles 
mērķis ir atrast tādu vietu sadal ī jumu starp a t sev i šķām tarifu k lasēm, lai 
maks imizē tu kopējos i eņēmumus . 
Pati v ienkāršākā vietu krājumu kontro les me tode ir saistīta ar pagājušo periodu 
datu analīzi , paredzot , ka arī tu rpmāk pieprasī jums a tsevišķos rezervēšanas periodos 
pi rms iz l idošanas būs l īdzīgs. Tas n o z ī m ē , ka tiek veidots pieprasī juma grafiks uz 
noteiktu reisu par visu rezervēšanai paredzēto laiku un salīdzināts ar aktuālo 
pieprasī jumu. Ja aktuālā pieprasī juma l īmenis pārsn iedz plānoto, p i emēram, par 
vairāk nekā divām s tandar tnovi rzēm, tad attiecīgā tarifu k lase tiek slēgta, piedāvājot 
kl ient iem rezervēšanai augstākas tarifu klases vietas. Tādējādi , balstoties uz aktuālo 
informāciju, tiek p i eņemts l ēmums par noteiktu tarifu klašu piedāvājumu. Tomēr , 
izmantojot šo metodi , net iek atrisināta p rob lēma par opt imālo vietu sadalījuma 
noteikšanu starp a t sev išķām tanfu k lasēm. 
Izmantojot ma temāt i skās mode lēšanas pr incipus , vietu sadalījuma noteikšanai 
starp a tsevišķām tarifu k lasēm tiek veidoti statiski vai dinamiski optimizācijas 
modeļ i . Statiskā viena p o s m a vietu krā jumu kontrole paredz aplūkot tikai viena reisa 
potenciālos i eņēmumus , vietu sadalī jumu optimizējot rezervēšanas uzsākšanas brīdī. 
Saņemot papi ldus informāciju par rezervēto vietu skaitu noteiktā brīdī, statiskā vietu 
sadalījumu optimizāci ja var tikt i zmanto ta atkārtoti , paliel inot kopējo i eņēmumu 
apjomu. 
Formulējot l ineārās p r o g r a m m ē š a n a s uzdevumu opt imālam vietu sadal ī jumam 
viena p o s m a l idojumam, net iek ņemts vērā augstākas tarifu klases rezervēšanas 
iespējas zemākās tarifu k lases brīvajās vietās [5. 354]: 
max 
X*,<C 
i=i 
xt < dt,i = 1,n 
X;.d; > 0 . / = l,w 
kur: 
i - i-tā tarifu k lase ( i=l n) . 
Xj - i-tās tarifu klases sēdvietu skaits ( i=l nj , 
d, - p ieprasī jums pēc i-tās tarifu klases (i= 1 n), 
r, - i eņēmumi no i-tās tarifu klases vienas sēdvietas ( i= l n) . 
С - kopējā kapaci tā te , vietu skaits . 
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Tā kā pieprasī jums parast i ir nez ināms l ie lums, kas ir saistīts ar nenoteiktību, 
model is var tikt papi ldināts , iekļaujot mērķa funkcijā pieprasī juma varbūtējo 
raksturu: 
maxXX/;. r v 
n m 
(2) 
.0 — — 
x:j{ .i = l.tr,j = \,m 
kur : 
i - i-tā tarifu k lase ( i=l . . . . . n ) , 
j - j - t ā sēdvieta ( j=l . . . . ,m) . 
x.,j - i-tās tarifu klases j - sēdv ie ta s intensi tāte 0a j - tā sēdvieta tiek realizēta 
par i-to tarifu, tad x„ = 1 . pretējā gadī jumā Xļ, =0) , 
Pii - varbūtība, ka j - t ā vieta tiks real izēta par i-to tarifu. 
fr - ieņēmumi no j - t ā s sēdvietas real izācijas pa r i- to tarifu. 
С ­ kopējā kapaci tā te . 
Lai noteiktu opt imālo nodroš inā to vietu skai tu augstākajām tarifu klasēm, tiek 
izmantoti marginālo i eņēmumu mode ļ i (expected marginal seat revenue), kas veic 
sagaidāmo ieņēmumu l īdzsvarošanu starp a t sev i šķām tarifu k lasēm [7. 484]. 
Balstoties uz plānoto piepras ī jumu a t sev i šķām tarifu k lasēm, pieeja zemākās tarifu 
klases bi ļe tēm tiek slēgta brīdī, kad vienas papi ldus vietas vērtība ir mazāka par 
augstākas tarifu klases papi ldus vietas vērt ību. Katras papi ldus vietas vērtība tiek 
aprēķināta no vietas cenas un varbūt ības pēc vēl vienas papi ldus vietas pieprasī juma 
reizinājuma [3. 68]. Opt imāla i s vietu sadal ī jums būs tad. kad pēdējās zemākās klases 
vietas vērtējums būs v ienāds ar tuvākās augstākās k lases pēdējās vietas vērtējumu. 
r : = r , Pr (d ,> . \ ; ) 
r 3 = r, P r ( d : > x , П d. + d : > x : ) 
r„ = r, Pr (d ; >x , П d, ^ d : > x : n . . . n d, ­ d : ­ ... ­ d n _, > x n _ , ) (3) 
kur : 
r, ­ i­tās tarifu klases pārdošanas cena ( i= l n ) . (T, > r : >...>inl 
X; - i­tās tarifu klases sēdvietu skaits. 
d, ­ pieprasī jums pēc i­tās tarifu klases sēdvietas . 
Tā kā pieprasī jums pēc zemākas tarifu klases tiek uzskat ī ts par not ikumu, kura 
varbūtība ir 1. tad i eņēmumi no zemākas tarifu klases tiek līdzsvaroti ar 
sagaidāmaj iem i eņēmumiem no augs tākām tarifu k lasēm. 
Izmantojot šādu pieeju, v ienmēr t iek nodroš inā tas vietas augstākai tarifu klasei, 
zemākai tarifu klasei piedāvājot tikai brīvās, augs tākas tarifu klases nepieprasī tās 
vietas. Vietu sadalījuma noteikšana balstās uz kopējo br īvo vietu skaitu, nodrošinot 
rezervēšanas iespējas augstākas tarifu klases pircēj iem, bet zemākajai tarifu klasei 
šādu nodrošinājumu nesniedzot . 
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Tā kā aktuālā informāci ja par p iepras ī juma l īmeni samaz ina nenoteikt ību, kas 
saistīta ar p ieprasī juma p rognozēm, būt iski ir atkārtoti veikt s tat isko vietu 
sadalījuma optimizāci ju visā rezervēšanas periodā. D inamiskās p rog rammēšanas 
metožu pie l ie tojums pa redz visu rezervēšanas per iodu sadalīt vairākos e tapos, kuru 
i lgums samazinās , tuvojot ies iz l idošanas brīdim, turklāt numurējot tos dilstošā 
secībā (n=N, N - l , 1. 0). Kat rā laika sprīdī t iek p ieņemts , ka ir iespējams 
īstenoties tikai v i enam no no t ikumiem: vai nu ierodas pasažier is un vēlas rezervēt 
vietu uz reisu, vai ar i pasažier is a tsauc iepriekš rezervē to vietu, un var nenotikt 
neviens no iepriekš minē ta j iem no t ikumiem. 
m 
Ja р ш ir varbūt ība , k a kl ients n­tajā per iodā r eze rvēs vietu i­tajā tarifu klasē . 
q n (x j un p o n ( x ) ­ varbū t ības , ka kl ients a tsauks rezervāc i ju vai att iecīgi nekas no 
i ep r iekšminē tā neno t iks , j a n­tajā la ika per iodā ir j a u rezervē ts note ik t s sēdvietu 
skai ts X. tad kopējā varbū t ību s u m m a ir 1. Ja kl ien ta reze rvēšanas piepras ī jums 
tiek akcep tē t s , u z ņ ē m u m s gūst i e ņ ē m u m u s r l n . ku ru ap joms ir a tkar īgs gan no 
tarifu k lases i, gan laika pe r ioda n. Tā kā pas tāv arī iespēja , ka k l ien ts rezervēto 
vietu ne izpērk vai ne i e rodas uz re isu , ar [3 var tikt apz īmē ta varbūt ība, ka kl ients 
uz reisu ne ie rad ī s ies . Ja pasaž ie ru skai ts , kas ieradīs ies uz reisu, ir Y ( x ) . tad. 
ņemot vērā . ka kopēja is r eze rvē to vie tu skai t s ir x. x - Y ( x ) ir kl ientu skai ts , kas uz 
reisu neieradīs ies . Ja av iosab iedr ība veic ar i v i r skapac i tā tes vietu r eze rvēšanu un 
kl ientu skai ts uz re isu pā r sn iedz kopē jo l idmaš īnas iet i lpību, u z ņ ē m u m a m rodas 
v i r spā rdošanas i zmaksas n(y) par ka t ru pasaž ie r i , k u r a m nepie t iek v ie tas (Y(x)=y) . 
Tomēr , j a ie radušos pa saž i e ru skaits nepā r sn iedz vietu skai tu (C) . tad šīs i zmaksas 
l īdzinās nul le i (я(у) = 0: y < C ) . 
Izmantojot šādus apz īmējums, var tikt formulēts dinamiskās programmēšanas 
uzdevums kopējo s a g a i d ā m o i eņēmumu maks imizēšana i , sākot ar N-to bridi, kad vēl 
neviena vieta nav rezervēta (x=0). Tā kā katrā laika per iodā var tikt akceptē ta tikai 
vienas vietas rezervēšana , tad kopējais rezervēto vietu skaits ir mazāks par atlikušo 
laika per iodu skaitu (x£N-n ) . 
Maks imāl i saga idāmie ieņēmumi laika periodā no n līdz 0 var tikt aprēķināti 
rekursīvā procedūrā [8, 150]: 
Un W = ŽPin m a x k + £ / „ - . ( * + 1),U„_, ( X ) } + 
1=1 
-q„(.г)£/„_, ( . г ­ 1 ) ­ p u „ ( x ) U „ _ , (.г). 
0<x<N-n.n>\. 
U,(x) = E[-7T(Y(x))\0<x<N. 
kur: 
L"n(x) ­ sagaidāmie i eņēmumi n-tajā laika per iodā , pastāvot x rezervētām 
vietām. 
r i n - i-tās tarifu klases pārdošanas cena n-tajā per iodā. 
q n (x) - rezervēšanas a tsaukšanas varbūtība n-tajā per iodā, kas ir atkarīga no 
rezervēto vietu skaita x. 
Y(x) - pasažieru skai ts , kas ieradušies uz reisu (Y(x j~Bin(x . 1-p j j . 
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Sagaidāmas rezervēšanas a tsaukšanas i zmaksas ir saistītas ar rezervēšanas 
per iodu un tarifu klasi, bet nav atkarīgas no kopējo rezervēto vietu skaita uz reisu: 
G . ( 0 = ^ - , c , ( l _ 1 + ( l - 9 , l , - , ) G I I _ 1 ( 0 . « > 2 ; 
(6) 
kur: 
G n ( i ) - sagaidāmās rezervēšanas a t saukšanas izmaksas n-tajā laika periodā, 
dļ - i-tās tarifu klases biļetes vērt ības a tmaksa pasažiera neierašanās gadījumā. 
Pi - i-tās tarifu klases pasažiera ne ie rašanās varbūtība. 
c,n - i-tās tarifu klases a tmaksas vērt ība rezervēšanas a tsaukšanas gadījumā 
n-tajā laika per iodā. 
Tādējādi sagaidāmās rezervēšanas a t saukšanas izmaksas ir saistītas ar i-tās 
tarifu klases vietas rezervēšanu n-tajā laika per iodā un atkar īgas no atlikušā laika 
per ioda līdz izl idošanas brīdim, bet nav a tkar īgas no kopējo rezervēto vietu skaita. 
Tas parāda , ar kādām i zmaksām jā rēķ inās aviosabiedr ībai , ja klients atsauks 
rezervēšanu vai neieradīsies uz reisu. 
Rezervēšanas pieprasī jums ir akcep tē jams tikai gadī jumā, j a i-tās tarifu klases 
pārdošanas cena segs a tsaukšanas izmaksu un iepriekšējā per ioda vienas papi ldus 
vietas pārdošanas i eņēmumus : 
r„ > G „ (/) + !/„_, ( jŗ) (7) 
kur Z/f,_| ( x ) ir izvēles izmaksu funkcija, kas pa rāda saga idāmo ieņēmumu 
samazinājumu apjomu nākamajā laika per iodā , ja tiks akceptēts rezervēšanas 
pieprasī jums. Tādējādi izvēles i zmaksas var tikt aprēķinātas kā starpība starp 
saga idāmiem i eņēmumiem n-tajā laika per iodā , pas tāvot x rezervē tām vietām un ja 
tiks rezervēta vēl viena papi ldus vieta: 
w„_, (x) = L"„_i M - (x + 1)»0 < x < С + V (8) 
Ja p ieņem, ka pārdošanas cena i-tajai tarifu klasei ir neatkar īga no pārdošanas 
brīža, tad vienas vietas pārdošanas cenu noteiktā brīdī var aprēķināt kā i-tās tarifu 
klases cenas un saga idāmo rezervēšanas a t saukšanas starpību: 
'•„ r-c,,M) (9) 
Turklāt , ja model i papi ldina arī ar v i rspārdošanai pa redzē to vietu skaitu v. 
kopējos saga idāmos i e ņ ē m u m u s var aprēķināt i šādā rekurs īvā procedūrā: 
m 
l~„(x) = ^Г/Р,„ max{/ ; ­ G„ (i)- к„_, (л').О} ­ xq„L'„^(x ­ 1 ) + (1 ­ лт/„)Г„_, (.v). 
i = l 
0 < л ­ < С + г ­ 1 . и > 1 < l 0> 
L' „(С-v) = (C - v)q„U„_x{C ­ v ­ 1) + (1 ­ (С - v)q„ )L •„_, (С + v). n > 1 
Ua(x) = E>-n[y(x)} }.0 < x < С ­ v. 
kur: 
U n (x ) ­ sagaidāmie i eņēmumi n-tajā laika per iodā , pastāvot x rezervētām 
vietām. 
г ­ i­tās tarifu klases pārdošanas cena. 
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G n ( i ) - sagaidāmās rezervēšanas a tsaukšanas i zmaksas n-tajā laika per iodā, 
u„-i(x) - iepriekšējā p e n o d a izvēles izmaksu ap joms ar kopējo rezervēto vietu 
skaitu x, 
q„ - rezervēšanas a tsaukšanas varbūt ība n-tajā per iodā , 
С ­ kopējo vietu skaits . 
v ­ virspārdošanas vietu skaits, 
Y(x) ­ pasažieru skaits , kas ieradušies uz reisu (Y(x)~Bin(x . 1­p)). 
Iepriekš aplūkotās metodes ietver vietu sadal ī juma optimizāci ju a tsevišķām 
tarifu k lasēm vienam reisam, neņemot vērā citus l idojumus. Ja vietu krājumu 
kontrole tiek opt imizēta vienlaicīgi visos reisos, kas tiek piedāvāt i , tad. izmantojot 
tīklveida vietu krājumu kontroles me todes , v ispi rms i eņēmumus sadala pa 
a tsevišķiem iz l idošanas- ie l idošanas e tap iem un otrā fāzē izmanto vietu krājumu 
kontroli tikai v ienam etapam. 
Tīklveida model ī par tīkla v i rsotnēm tiek uzlūkot i iz l idošanas un iel idošanas 
punkt i , loki norāda rezervēto vietu skaitu par i-to tarifu, ar O D F apzīmējot 
iz l idošanas . ' ie l idošanas punktu un tarifu klases iespējamo kombināci ju . Formulējot 
t īklveida modeli i e ņ ē m u m u maks imizēšana i , tiek izmanto ta l idojumu p o s m u kopa 
un iz l idošanas- ie l idošanas punktu tarifu kombināci ju k o p a . ievērojot katra posma 
kapaci tā tes ie robežojumus un ņemot vērā pieprasī juma p rognozes [7, 488]: 
m a X ZtW  ГODF XODF 
z X. ni^r — С, .1 — / ,—L 
ODFeS,  0 D F 1 • / ļ i ) 
У < Г) 
^ ODF — ODF 
X0DF * 0 
kur: 
r o d f - i eņēmumi no vienas sēdvietas noteiktā p o s m ā pēc noteikta tarifa. 
X o d f - rezervēto sēdvietu skaits noteiktā posmā pēc noteikta tarifa. 
1 - viens l idojuma p o s m s . 1=1,....L. 
C| - viena l idojuma p o s m a kapaci tā te . 
DODF - prognozēta is pieprasī jums noteiktai iz l idošanas iebdošanas etapa un 
tarifu klases kombināci ja i . 
Tā kā р 1 ф г а 5 ц и т з pēc noteikta p o s m a un tarifu klases tiek uzlūkots kā zināms 
l ie lums, iepriekš aplūkotais model is ir determinēts . A r mode ļ a palīdzību var noteikt 
opt imālo vietu sadalī jumu, ja esošais pieprasī jums atbilst prognozēta jam. Izmantojot 
šādi formulētu model i , augstākās tarifu klases rezervēto vietu skaits nepārsniegs 
vidēji p lānoto apjomu. Lai noteiktu, vai vairāk vietu rezervēšana ienesīgākajai 
posma un tarifu klases kombināci ja i dos Uelākus i e ņ ē m u m u s , model ī nepiec iešams 
iekļaut ari pieprasī juma varbūtējo raksturu: 
max 
ODF 
Z ODF Z ,  ГООГ  РГ(  D ODF * ' ) X QDF ( 0 
Z or, . , Z.-^я,- < ' > < C . / - 1 L 
[0 , , 
X0df (0 = 1 -z' = 1,2,...,max, \C, : ODF e S, j , katrai O D F kombinācijai 
L 
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Šai model ī endogēnie parametr i XODFIO iegūst vērt ību 1 . j a i vietu vai vairāk 
tiek rezervētas noteiktai t e l idošanas- iz l tdošanas punkta tarifu kombināci ja i (ODF) . 
pretējā gadījumā p ieņemot vērtību 0. M ē r ķ u funkcijas koeficients parāda 
sagaidāmos marginālos i eņēmumus no papi ldus sēdvietas p iešķi ršanas noteiktai 
ie l idošanas- iz l idošanas punkta tarifu kombināc i ja i (ODF) . 
Model ī var tikt iekļauts nosacī jums, ka p iepras ī jumam pēc noteiktas 
ie l idošanas- iz l idošanas punkta tarifu kombināci jas ( O D F ) ir noteikta diskrēta 
vērtība: 
{d0DF (1) < d0DF (2) < ... < dODF (NODF)}. (13) 
Tādējādi endogēnais mainīgais XoDFri) t iek saskaņots ar katra i e l idošanas -
izlidošanas punkta tarifu kombināci jas ( O D F ) pieprasī jumu noteiktā intervālā [OODF 
(i-1). d<)DF (i)]- Summējot nez ināmos m a i n ī g o s XODFO) pēc visām tarifu k lasēm i, 
noteiktai ie l idošanas- iz l idošanas punkta tarifu kombināci ja i (ODF) tiek aprēķināts 
kopējais rezervēto vietu skaits, kas var tikt interpretēts kā rezervēšanai paredzēto 
vietu skaita limits: 
m a X Z 0 0 F HfoDF^iDoDF > dQDF (i))XQDF (i) 
^ o d f C1) - dODF (1). ( 1 4 ) 
X0DF (0 ^  dODF (0 - dODF ~ 1), ' = 2 > 3 , " - , NODF 
x o d f >0,i = 2,3,..-,NODF 
Secinājumi 
Apkopojot ienesīguma vadīšanā izmanto tās me todes opt imālā vietu sadalījuma 
noteikšanai aviopār l idojumos. var secināt , ka šīs p r o b l ē m a s r isināšanai ir veltīti 
daudzu autoru pētījumi, kas izstrādājuši dažādas atr is inājumu meklēšanas metodes , 
turklāt piedāvātos risinājumus aizvien uzlabojot un papi ld inot . Ienes īguma vadīšana 
ir nozīmīgs līdzeklis paka lpo jumus sniedzoša u z ņ ē m u m a efektīvas darbības 
nodrošināšanai . Ar tā pal īdzību tiek meklē tas i eņēmumu pal ie l ināšanas iespējas, kā 
arī panākta vienmērīga u z ņ ē m u m a darbības nos lodze , izlīdzinot pieprasī juma 
svārstības. 
Lai ar ienesīguma vadīšanas s is tēmas pa l īdz ību u z ņ ē m u m s sasniegtu maksimālu 
peļņu, opt imizējot vietu sadalījumu starp a t sev išķām tarifu klasēm, nepieciešams 
izmantot aktuālo informāciju par rezervēšanas gaitu un klientu pieprasī jumu, 
piedāvātās cenas koriģējot atbilstoši esošajai situācijai. 
Raksta tapšanas gaitā veiktie teorēt iskie aprēķini MS EXCEL vidē optimālā 
vietu sadalījuma note ikšanai , pielietojot dažādas iepriekš minētās vietu sadalījumu 
metodes , parāda, ka efektīva rezultāta iegūšanai īpaši p iemērot i ir tieši d inamiskie 
modeļi . 
Lai gan rakstā aplūkot ie modeļ i ir paredzēt i ienes īguma vadīšanai tieši 
avionozarē sniegto paka lpojumu specif ikai , tos būtu iespējams pielāgot arī citām 
pakalpojumu nozarēm, kuru darbība ir saistīta ar ie robežotu piedāvātā produkta 
apjomu noteiktā laika per iodā, augs tām pas tāv īgām un relatīvi z e m ā m main īgām 
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izmaksām, elastīgu pieprasī jumu, p i emēram, viesnīcu darbība, kruizu ceļojumu 
realizācijā, apraides rek lāmas laiku pā rdošanā un ci t iem pakalpojuma veidiem. 
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Models of Yield Management in Airline Seat Inventory Control 
Summary 
Yield managemen t as a method for profitable capaci ty manag ing is about 
"sell ing the right inventory unit to the right type of cus tomer , at the right t ime, and 
for the right pr ice" . Yield managemen t guides the decis ion of h o w to allocate 
undifferentiated units of capacity to avai lable demand ш such of a way as to 
maximize profit or r evenue . This paper at tempts to structure the concept of yield 
managemen t , descr ibe a variety of solution methods presented throughout the 
literature. The paper includes l inear programming models , stochastic programming 
models , ne twork mode l s and dynamic prog ramming models . 
Key w o r d s : yield managemen t , seat inventors control , mathemat ica l model ing , 
dynamic model ing . 
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Konkurences analīzes koncepcija mazumtirdzniecībā 
Concept of Competition Analysis in Retail Trade 
Referātā raksturota konkurences analīzes koncepcija mazumtirdzniecībā, interpretējot gan 
kvantitatīvos, gan kvalitatīvos rādītājus un konkurenci ietekmējošos faktorus. Galvenie 
kvantitatīvie rādītāji, kuri tiek izmantoti konkurences analīzē, ir mazumtirdzniecības 
apgrozījuma izaugsmes tempi un tirgus koncentrācijas rādītāji. Referātā uzsvērta konkurences 
tipu daudzveidība mazumtirdzniecības nozarē, kā ari raksmroti konkurenci veidojošie spēki 
pēc M. Portera piecu konkurences spēku modeļa. Kā jauna tendence mazumtirdzniecībā, kas 
varētu mainīt konkurences vidi. atzīmēta intemetā tirdzniecība. Mainoties tirgus dalībnieku 
spēku sadalījumam pētāmajā nozarē, mainās konkurence gan stratēģisko grupu starpā, gan 
starp vienas stratēģiskās grupas dalībniekiem. Referātā salīdzināti atsevišķi rādītāji, kas 
raksturo konkurences situāciju mazumtirdzniecībā Latvijā. 
Atslēgvārdi: mazumtirdzniecība, mazumtirdzniecības apgrozījums, tirgus koncentrācija, 
konkurences spēki, stratēģiskās grupas, veikalu ķēdes, mārketinga stratēģija, mtemeta 
tirdzniecība. 
Latvijas tautsaimniecības izaugsmes tempi pēdējos gadosvir bijuši loti strauji. 
Valstī veiktās reformas un integrācija E S ir pozit īvi ie tekmējusi ekonomisko 
attīstību. Laika periodā no 2 0 0 1 . līdz 2 0 0 5 . g a d a m IKP ik gadu pieaudzis vidēji par 
8%. bet 2005 . gadā - pa r 10 .2% [9. 4]. Šādi attīstības rādītāji ir augstākie Eiropas 
Savienībā. Augstos izaugsmes t empus Latvi jā nodroš ina stabilā iekšzemes 
pieprasī juma dinamika un eksporta p i eaugums . Iekšzemes pieprasī juma p ieaugums 
veicina pakalpojumu, bet it īpaši t i rdzniecības un būvniec ības attīstību. Tirdzniecība 
pēdējos trīs gados nodrošināja gandrīz t rešdaļu no IKP p ieauguma , un tā ir v iena no 
tautsaimniecības nozarēm ar stabilāko izaugsmi [17. 31]. Iekšzemes pieprasī juma 
attīstību labvēlīgi ie tekmē ne tikai s t rādājošo ikgadējais algu p ieaugums , bet ari 
iespēja pr ivā tpersonām par p i e ņ e m a m ā m procentu l ikmēm saņemt patēriņa kredītus 
un kredītus mājokļa iegādei un r emon tam. Rezul tā tā ievērojami palielinājās 
iedzīvotāju rīcībā esošā naudas masa . kas l ikumsakar īgi atspoguļojas t irdzniecības 
apgrozījuma p ieaugumā. Tas ļāvis mazumt i rdzn iec ība i kļūt par savdabīgu valsts 
ekonomiskās attīstības s tūrakmeni , i eņemot p i rmo vie tu IKP struktūrā n o z a m 
griezumā (2004. g. - 1 8 . 3 % . bet 2005 . g. - 19.8%) [8]. Ja nākotnē sagaidāma IKP 
izaugsmes palēnināšanās (p iemēram. E k o n o m i k a s ministr i ja 2006 . g. p rognozē IKP 
p ieaugumu par 8.5%. bet vidēja termiņa p e n o d ā ikgadēju p i eaugumu 6—8% apmērā 
ar nosacī jumu, ka nebūs ārēju satr ic inājumu [10. 4]). ko varētu radīt gan inflācijas 
kāpums , gan kredi tēšanas apjomu p i e a u g u m a samaz ināšanās , gan arī problēmas 
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darbaspēka tirgū, kas neapšaubāmi ie tekmēs situāciju mazumt i rdzn iec ībā , vēl vairāk 
saasinot tajā va ldošo aso konkurenci . 
Konkurences un to ie tekmējošo faktom analīzes nep iec iešamību nosaka ne tikai 
mazumt i rdzniec ības kā nozares i zaugsmes perspekt īvu izvērtējums, bet arī tajā 
darbojošos firmu iespē jamo mārke t inga stratēģiju ī s tenošanas nosacī jumu sistēmas 
izpēte. Pētī juma mērķ is ir teorēt iskā aspektā veikt k o n k m e n c e s mehān i sma īpatnību 
analīzi mazumt i rdzn iec ībā , balstot ies uz referatīvā mater iā la sal īdzinošu izpēti un 
novērtējot atsevišķu ekonomikas un mārket inga l i teratūrā pausto ideju prakt iskās 
piel ietošanas iespējas mazumt i rdzn iec ības analīzē Latvijas situācijā. Pētījuma 
mērķis noteicis a tbi ls tošu metožu izvēli - pamatā tā ir sekundārās l i teratūras un 
normat īvo dokumentu anal īze, atsevišķu rādītāju raks turošanai izmantoti statistikas 
dati un special izēto pētniecības firmu pētījumu rezultāt i . Kā galvenie pētījumā 
izmantoto literatūras avotu autori j āa tz īmē G. Gi lber ts (D. Gilbert), F . Kotlers 
(P. Kotler). M. Porters ( M E. Porter), M. Rafiks (M. Rafiq). R. Varli (R. Varlev). 
Raks ta struktūra, interpretējot veiktā pētī juma rezul tā tus , ietver sekojošus 
jautā jumus: 
• pārskatu par kvant i ta t īvaj iem rādītājiem, kas j ā i zman to konkurences 
analīzei mazumt i rdzn iec ībā ; 
• konkurences tipu raks turojumu mazumti rdzniec ībā ; 
• M . Portera p iecu konkurences spēku model i un tā īpatnības m a z u m ­
tirdzniecībā: 
• in temetā t i rdzniecību kā konkurences fak tom tradicionālajai mazum­
tirdzniecībai: 
• stratēģisko grupu koncepci ju un alternatīvas firmu stratēģijas konkurences 
pr iekšrocību iegūšanai . 
I. Galvenie kvantitatīvie rādītāji 
Ja daudzās citās Ei ropas valstīs (t.s. „vecajās" ES dalībvalstīs) kā viens no 
galvenaj iem faktoriem, kas būtiski saasina konkurenci mazumt i rdzniec ībā , tiek 
minēts nepie t iekošs pieprasī jums m ē r ķ a tirgos un daudzu segmentu tuvošanās 
piesāt inājumam, tādējādi radot tikai n iec īgas izaugsmes iespējas mazumti rdzniec ības 
apgrozī jumam [18, 69], tad Latvijā šī situācija ir a t šķu īga . Kā jau minē ts iepriekš, 
t i rdzniecība ir visstraujāk augošā tautsaimniecības nozare . Turklāt 2005 . gadā 
mazumt i rdzniec ībā bija vērojams visstraujākais u z ņ ē m u m u gada apgrozījuma 
p ieaugums (21.3%) pēdē jo piecu gadu laikā (2004. g. šis rādītājs sa l īdzināmās cenās 
bija 12 .4%. 2003 . g. - " l3 .6%. 2002 . g. - 12 .3%, 2 0 0 1 . g. - 2 .6%) [8]. Lai gan 
nozares eksperti pauž viedokl i , ka z ināmā mērā šo p ieaugumu radījusi nelegālo 
t i rdzmecības vietu, kā arī m a z o veikalu (kuri pārāk mazā apgrozī juma dēļ var 
izvairīties no statistiskās uzskai tes) izspiešana no ekonomiskās aprites, tomēr pamatā 
tas veidojas , pateicoties darba samaksas p i e a u g u m a m un kredi tēšanas attiecību 
attīstībai (sīkāka šo rādītāju anal īze ir dota rakstā: L. Stabulniece. Mazum­
tirdzniecības attīstības tendences Latvijā II LU raksti . 674.sēj . : Vadības z inātne. -
R.: L U . 2 0 0 4 . - 3 7 5 . - 3 8 6 . l p p . ) . 
LR Centrālā statist ikas pārva lde apkopo datus par mazumt i rdzn iec ības 
u z ņ ē m u m u apgrozī jumu dažādos gr iezumos , neatspoguļojot apgrozī juma sadalī jumu 
pa atsevišķiem tirgus dal ībniekiem (tas būtu p r e t m n ā ar L ikumu par statistiku). 
P iemēram, mazumt i rdzn iec ības apgrozī jums tiek raksturots sadal ī jumā pēc 
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u z ņ ē m u m u pamatdarbības ( 1 . tabula): p iee jams arī deta l izē tāks sadalī jums pa preču 
grupām, kā arī mēnešu gr iezumā. Tas dod iespēju novērtēt apgrozī juma d inamiku 
(pieejami dati arī par s tmktūru) . konstatējot atsevišķu u z ņ ē m u m u kategoriju 
apgrozī juma ātrāku vai lēnāku izaugsmi, netieši norādot perspekt īvākos tirgus 
segmentus . 
1. tabula 
Mazumtirdzniec ības u z ņ ē m u m u , kas sadalīti pēc u z ņ ē m u m u p a m a t d a r b ī b a s , 
apgroz ī juma d inamika Latvi jā 2 0 0 3 . - 2 0 0 5 . g. [7; 8] 
Retail trade turnover of enterprises by main activities in Latvia 2003—2005 
Uzņēmumu pamatdarbība 2004. g. pret 
2003. g-, % 
2005. g. pret 
2004. g., % 
Pavisam 112.4 121.3 
t. sk. uzņēmumos, kuru pamatdarbība ir: 
mazumtirdzniecība nespecializētajos veikalos, 
kur pārsvarā ir pārtika 110.6 116.3 
pārtikas, dzērienu un tabakas 
mazumtirdzniecība specializētajos veikalos 132.2 101.9 
mazumtirdzniecība nespecializētajos veikalos, 
kur pārsvarā nav pārtika 110.5 128.3 
farmaceitisko un medicīnisko preču, 
kosmētikas un tualetes piederumu 
mazumtirdzniecība 98.3 124,1 
tekstilizstrādājumu, apģērbu, apavu un ādas 
izstrādājumu mazumtirdzniecība 146.6 126.6 
mēbeļu, apgaismes ierīču, mājsaimniecības 
priekšmetu, elektropiederumu, radio preču, 
televizoru, būvmateriālu, krāsu . stikia u.tml. 
preču mazumtirdzniecība 116.6 126.1 
pārējā mazumtirdzniecība 
specializētajos veikalos 111.0 131.6 
lietotu preču mazumtirdzniecība veikalos 121.0 131.1 
mazumtirdzniecība ārpus veikaliem 104.3 113.5 
Apgrozī juma p i eaugums par 1 6 . 3 % 2 0 0 5 . g. tādu u z ņ ē m u m u grupā, kas tirgojas 
nespecial izētos veikalos , kur pārsvarā ir pārt ika, l iecina par l ielveikalu 
(supermarket) attīstību: turklāt šo p i eaugumu dod piecu l ielāko l ielveikalu tīkli, kuru 
apgrozī jums 2005 . g. laikā palielinājies par 2 7 . 7 % [8]. Kā redzams 1. tabulā, 
apgrozī jums pārt ikas, dzērienu un tabakas mazumt i rdzn iec ības specializētajos 
veikalos (galvenokārt maz i veikali) prakt iski nav p ieaudzis , kas pārt ikas produktu 
mazumti rdzniec ībā norāda uz patērētāju pieprasī juma pā ronen t ē šanos uz 
Helveikaliem. 
Tirgus konkurences intensitāti bieži vērtē ar koncentrāci jas rādītāju pal īdzību. 
Tirgus koncentrāciju mazumt i rdzn iec ībā var izmērīt ar dažādām me todēm. 
Visbiežāk izmantotais rādītājs ir t i rgus daļa at t iecīgās sor t imenta special izācijas 
L. Sīahulniece. Konkurences analīzes koncepcija mazumtirdzniecība 643 
tirgū, kuru a izņem 3 - 5 l ielākās mazumt i rdzn iec ības firmas. Alternat īvs 
koncentrāci jas rādītājs ir H i r š m a n a - H e r f m d a l a indekss (Hirschmann-Herfidahl 
Index, HHI). kas izsaka katra konkurenta t irgus daļu kvadrā tu summu. Ja HH1 
vērtība ir tuvu nullei , tad tas raks turo pi lnīgas konkurences situāciju (ļoti liels 
samērā līdzīgu firmu skai ts ar m a z ā m tirgus daļām). Ja šī rādītāja vērtība sasniedz 10 
000. tad tirgu var raks turot kā monopolu . H H I dod iespēju noteikt , ku rām firmām ir 
vislielākā ie tekme t i rgū, tomēr šī rādītāja t i ī īkums ir tā in terpretēšanas grūtības, 
turklāt jābūt samērā prec īz iem dat iem par visiem t irgus dal ībniekiem un to tirgus 
da ļām [18, 69]. Respekt īv i , šis rādītājs vairāk p iemēro ts t i rgiem ar relatīvi nelielu 
vai v i smaz viegli apz ināmu dalībnieku skaitu un to apgrozī jumu. 
Lielākajā daļā attīstīto valstu mazumt i rdzn iec ībā ir novēro jamas tirgus 
koncentrāci jas t endences . Koncentrāci ja l ielākā mērā ir mazumt i rdzn iec ības tīklu t.s. 
" ierobežotās i z augsmes" rezultāts (aizvien j aunu t i rdzniecības vietu un veikalu 
atvēršana, pakāpeniski nosedzot visu teritoriju ģeogrāf iskā izvietojuma ziņā) , 
mazākā mērā - firmu apvienošanās un biznesa pārp i rkšanas rezultāts . īpaši tas 
raksturīgs ātrās apri tes patēriņa preču (pamatā - pārt ikas produkt i ) 
mazumt i rdzn iec ības tirgū. P iemēram, vadošaj iem l ielveikalu tīkliem paliel inot 
veikalu skaitu un paplašinot apkalpojamā tirgus teritoriju, Lielbri tānijā 2000 . g. 
gandrīz 7 0 % kopējā apgrozī jumā a izņēma pieci l ielākie tirgus dalībnieki [18 . 70]. 
bet īpaši augsts koncentrāci jas l īmenis bija Skandināvi jas valstīs, kur trīs l ielāko 
firmu apgrozī jumu s u m m a tirgū sasniedza 8 0 % . savukārt Dienvide i ropas valstīs tas 
tradicionāli bija ievērojami zemāks - m a z ā k nekā 5 0 % [1] . 
Latvijā informāciju par l ielāko t irgus dalībnieku tirgus da ļām atsevišķos 
mazumt i rdzn iec ības segmentos p iedāvā starptautiskā mārke t inga un tirgus pētī jumu 
firma TNS Baltie Data House, veicot s is temātisku mazumt i rdzn iec ības mon i to rmgu 
[11], kā ari pašas mazumt i rdzn iec ības firmas, balstot ies uz saviem apgrozī juma 
rādītāj iem un p iee jamo visai ie robežoto statistikas informāciju par kopējo 
apgrozī jumu atsevišķās preču grupās . Latvijā šis rādītājs, rēķinot trīs l ielāko 
mazumt i rdzn iec ības firmu apgrozī jumu, 2004. g. sasniedza a p m ē r a m 4 5 % , 
atpaliekot no Igaunijas ( apmēram 55%) un Lie tuvas (vairāk nekā 60%) . 
Mazumt i rdzniec ības apakšnozarēs , kuras nonākušas L R Konkurences padomes 
uzmanības lokā, p iee jama precīza informācija par l ielākajiem tirgus dal ībniekiem un 
tirgus daļu sadalī jumu (p iemēram. Konkurences p a d o m e s pētījums par situāciju 
degvielas mazumt i rdzn iec ībā 2005 . g. mar tā [9]). 
Jāatzīmē, ka daudzās Eiropas valstīs koncentrāci jas l īmenis dažādos 
mazumti rdzniec ības t i rgus segmentos p ieaug ari tāpēc, ka daudzi no t iem paplašinās 
ļoti lēni vai pat samazinās . Sakarā ar to mazumt i rdzn iec ībā saasinās gan t.s. mtratipa 
j eb tipa iekšējā konkurence (konkurence viena mazumt i rdzn iec ības u z ņ ē m u m a tipa 
robežās) , gan t.s. intert ipa j eb starptipu konkurence (konkurence starp dažādiem 
mazumti rdzniec ības u z ņ ē m u m u t ipiem). 
Mazumti rdzniec ība kā nozares īpatnība ir tā. ka tai ir tendence būt daudz 
koncentrētākai lokālā l īmenī nekā valstī kopumā . Tas radījis diskusi jas par 
lokālajiem monopo l i em, kad ierobežotā (lokālā) teritorijā dominē viens vai divi 
mazumtirgotāj i . Dažādi lokālās konkurences varianti noved pie atšķir īgiem 
konkurences intensitātes l īmeņiem, tāpēc mazumtirgotāj i ir spiesti mainī t sa\ai 
konkurences un mārke t inga stratēģiju atkarībā no lokālās konkurences intensitātes 
attiecīgajā teritorijā [18. 67]. 
Šī p rob lēma ir k ļuvusi aktuāla ari Latvijā, un Konkurences p a d o m e 2005 . g. ir 
veikusi tirgus pētījumu (jeb t.s. uzraudzības lietu), analizējot mazumt i rdzniec ības 
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attīstības tendences konkurences aspektā [17, 119: 20] un savos secinājumos 
norādot , ka Latvijas ikdienas patēriņa preču mazumt i rdzn iec ības t i rgum raksturīga 
struktūra, kurā dominē divi lieli tirgus dal ībnieki , savukārt pārē jos var raksturot kā 
tirgus nišas dal ībniekus. Pastāvošā ī s termiņa p rob lēma , pēc K o n k u r e n c e s padomes 
domām, ir izteiktā oligopoli ja un tieši tās pave ids - dupols {duopoly), t.i.. tirgu 
kontrolē divi lielākie t i rgus dalībnieki , kur iem ir ievērojams pārsvars pār 
mazākaj iem tirgus dal ībniekiem. Jāa tz īmē, ka pēdējo četru gadu laikā līderi Latvijas 
mazumti rdzniec ībā nav mainījušies (Rimi Baltie un VP Market). Jauna , spēcīga 
tirgus dalībnieka ienākšanas dēļ. visdrīzāk, not iks t irgus pā rda le un atsevišķiem 
vājākiem tirgus dal ībniekiem nāksies tirgu atstāt vai ar i apvienot ies , lai palielinātu 
efektivitāti (apjoma efekts, loģistikas pr iekšrocības u . c ) . T i rgus dalībnieku skaits 
nākotnē nenol iedzami samazināsies gan m a z ā k o t irgus dal ībnieku apvienošanās dēļ. 
gan atsevišķiem tirgus dal ībniekiem izejot no t irgus. Tomēr , kā norāda Konkurences 
padome , tas automātiski nenoz īmē arī konku rences samaz ināšanos , j o līdz ar spēcīgu 
t n g u s dalībnieku ienākšanu tirgū tirgus koncent rāc i jas l īmenis samazinās ies un 
konkurence būs daudz efektīvāka, sal īdzinot ar pašreizējo t i rgus stāvokli . 
Konkurences saasināšanās būs jūtama tieši d ivu t i rgus dal ībnieku pārvaldītajā tirgus 
daļā. kurā ari p rognozē jamas būt iskākās t i rgus daļu i zmaiņas . Tas noteikti mazinās 
īs termiņa prob lēmu - dupolu . kā ar i pal ie l inās konkurenc i mazumt i rdzn iec ībā un 
patērētāju i eguvumus [17. 120]. 
Tātad - tirgus koncentrāci jas l īmenis un t i rgus da l ībnieku t n g u s daļas ir efektīvi 
konkurences intensitātes rādītāji. T o m ē r to aprēķināšanai nep iec iešamā informācija 
ne vienmēr ir pieejama. Par alternatīvu konkurences intensitātes rādītāju var 
izmantot noteikta tipa mazumt i rdzn iec ības u z ņ ē m u m a veikalu un t irdzniecības viem 
skaitu, rēķinot uz 1000 iedzīvotājiem. Jo šis rādītājs ir augs tāks , j o intensīvāka ir 
konkurence . Kad veikalu un iedzīvotāju skai ta proporci ja kļūs t pārāk augsta, tirgu 
sauc par pārsāt inātu: iedzīvotāju skaits izrādās nep ie t i ekams , lai nodroš inām peļņu 
visiem veikal iem, kas savukārt noved pie mazumt i rgo tā ju konkurences saasināšanās , 
kuri cenšas palielināt pārdošanas ap jomus un peļņu. Ja veikalu un iedzīvotāju skaita 
proporcija ir relatīvi maza . tad tirgus nav piesā t ināts . Šādā situācijā p iepras ī jums nav 
apmier ināts , bet mazumt i rdzn iec ības f i rmām ir iespējams iegūt lielāku peļņu 
(p iemēram, nosakot augstākas cenas , kuras nākas samazināt , attiecīgajā teritorijā 
parādot ies konkurent iem). Rezultātā tas noved gan pie esošo mazumti rgotā ju 
darbības paplašināšanās , gan ari pie j aunu f i rmu parādīšanās lokālajā tirgū. Jāatz īmē, 
ka precīzāku konkurences intensitātes vēr tē jumu var iegūt, j a anal izē ari 
t i rdzniecības platību (pa u z ņ ē m u m u t ip iem) , rēķinot uz 1000 iedzīvotājiem. Latvijā 
pieejamie statistikas dati dod iespēju analizēt veikalu stmkffiru pēc t irdzniecības 
platību l ieluma (6 grupas , sākot no < 19 kv.m. līdz 1000 kv.m) sadal ī jumā pēc 
pā rdodamo preču sor t imenta tipa (pār t ikas , nepār t ikas un jaukta tipa veikali) [6]. 
taču pa a tsevišķiem mazumt i rdzniec ības u z ņ ē m u m u t ip iem šāda statist ika netiek 
apkopota ne valstī kopumā , ne arī teritoriālā gr iezumā. Šādus dams iespējams iegūt, 
veicot t.s. lauka apsekojumus noteiktā teritorijā, kā ari apzinot atsevišķu 
mazumti rdzniec ības firmu informāciju par savu veikalu izvietojumu un mārket inga 
pētījumu firmu novēro jumus . 
L. Siabulniece. Konkurences analīzes koncepcija mazumtirdzniecība 645 
II. Konkurences tipi mazumtirdzniecība 
Izmantojot tikai a tsevišķus mazmrj t i rdzniecības tirgus koncentrāci ju 
raksturojošus kvant i ta t īvos rādītājus, nav iespējams aptvert visu konkurences 
spektm šajā nozarē un novērtēt konkurenc i kvali tat īvā aspektā. 
Mazmnt i rdzn iec ības firmu konkurence izpaužas va i rākos veidos un ietver sevī 
gan intratipa j e b u z ņ ē m u m a tipa iekšējo, gan intert ipa j e b dažāda tipa u z ņ ē m u m u 
savstarpējo konkurenci . Intratipa konkurence ir l īdzīga formāta mazumti rgotā ju 
savstarpējā konkurence , pārstāvot vienu t i rdzniecības u z ņ ē m u m u tipu. Intratipa 
konkurencē ir ļoti sarežģīti diferencēt savu p iedāvājumu, j o visu viena formāta 
mazumtirgotāju p iedāvā tās preces un pakalpojumi ir vai nu vienādi , vai nu samērā 
līdzīgi pēc patērētājam p iedāvā to p rodukm vērtības. Savukār t intertipa konkurence ir 
dažādu formām mazumt i rgotā ju konkurence situācijā, kad tie pārdod viena profila 
sor t imentu (vienādas p rodukm kategori jas) , pārs tāvot atšķirīgus t i rdzniecības 
u z ņ ē m u m u tipus. P i e m ē r a m , specializēts mūzikas ierakstu veikals konkurē ne tikai 
ar ci t iem analoģiskiem special izēt iem veikal iem, bet arī ar daudzprofi la (jauktu 
kategori ju produktu) sor t imenta veikal iem, supermārke t iem un in temetā veikal iem. 
Tāpēc, veidojot savu konkurences stratēģiju, firmai jāņem vērā ne tikai tā paša tipa 
veikalu konkurence (tiešie konkurent i) , be t arī intertipa konkurence [18. 72]. 
īpaši spilgti šis konkurences aspekts vērojams Latvijas pārt ikas produktu 
mazumti rdzniec ībā . A r to nodarbojas dažāda tipa uzņēmumi (dažkārt lieto arī 
terminu „mazumt i rdzn iec ības formāti") , kas atšķiras gan fiinkcionāli. gan kvalitatīvi. 
Uz l ielāka mēroga veikalu īpašo statusu un neaizvietojamību ar citiem 
mazumt i rdzniec ības formātiem, p i e m ē r a m , k iosk iem un tirgiem, norāda vairāki 
kvalitatīvi kritēriji - plat ība, sort imenta vienību skaits un to piepildījums (sort imenta 
plašums un dzi ļums) , iespēja iepirkties " z e m viena j u m t a " , novietot au tomašīnu, kā 
arī dažādi papildu pakalpojumi . Lielviekal i (hipermārket i un supermārket i ) un zemo 
cenu veikali tirgū tiek pozicionēt i , lai spētu apmier ināt ci lvēkus ar dažādiem 
ienākumu l īmeņiem, un pārstāv savstarpēji konkurējošus u z ņ ē m u m u tipus. Pēdējos 
gados būtiski p ieaudzis iedzīvotāju skaits, kuri a tdod priekšroku tieši šiem 
veikal iem, savukārt samazinās iedzīvotāju skaits, kuri iepērkas tradicionālajos 
veikalos un t irgos. Acīmredzot , nākotnē tradicionālo veikalu skaits vēl vairāk 
samazināsies , bet tie, kas paliks tirgū, pildīs special izēto veikalu funkcijas vai arī 
orientēsies uz ikdienas p i rmās nepiec iešamības p i rkumu realizāciju, izvairoties no 
izvietojuma supermārke tu un zemo cenu veikalu m v u m ā . Pieaugot p iedāvā jumam 
mazumti rdzniec ības nozarē , notiek patērētāju segmentāci ja , proti , patērētāj iem ir 
iespējas izvēlēties s avam dzīvesveidam un vajadzībām, kā ari i enākumu l īmenim 
vispiemērotāko mazumt i rdzn iec ības veikalu (uzņēmumu tipu) [17. / 7 9 ] . Arvien 
raksturīgāka Latvi jas iedzīvotāj iem kļūst "vienas p i e tu ras" iepirkšanās, kas tiek 
veikta reizi nedēļā br īvdienās , izvēloties t i rdzniecības centrus, kuros t.s. 
enkurveikalu j eb pircēju p lūsmas magnē ta funkciju pi lda h ipermārket i . K ā liecina 
TNS Baltijas Datu nama pētī jums par mazumt i rdzn iec ības tirgu, vēl 2000 . gadā 9 5 % 
Latvijas iedzīvotāju pārsvarā iepirkās t irgos, bet 2004. gadā 9 8 % kā iecienītāko 
iepirkšanās vietu norādījuši l ielveikalus [21]. Ņ e m o t vērā ievērojamo ienākumu 
līmeņa atšķirību Rīgā, lielākajās pi lsētās un pārējā Latvijas teritorijā, tuvākajos 
gados ir p rognozējama tieši zemo cenu veikalu paātr ināta attīstība reģ ionos , veidojot 
supermārket iem izteiktāku konkurenci apdzīvotajās vietās, kur tie ir izveidoti . 
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Mazumti rdzniec ībā konkurencei iespējams izpaust ies vēl v ienā aspektā: tā var 
rasties arī starp dažādiem sadales kanā la l īmeņiem. Ver t ikālā konkurence veidojas 
starp mazumtirgotāju . vairumtirgotāju un/' vai ražotāju, j a tie pā rdod preces attiecīgā 
mazmntirgotāja potenciālaj iem kl ient iem. P i emēram, j a mazumt i rdzn iec ības firmas 
sort imentā ir preces, kuras ražotājs vai va i rumti rdzniec ības firma p iedāvā c a m 
internetu. tad veidojas vert ikālā konkurence . 
Vēl viens konkurences tips mazumt i rdzn iec ībā ir korporat īvo sistēmu 
konkurence . Tā veidojas starp korporāci jām, kurās ietilpst ražotāji , vaimmtirgotāj i 
un mazumtirgotāj i . Korpora t īvo sistēmu var izveidot kā t iešās, tā ari a tpakaļejošās 
integrācijas ceļā. Tiešās integrācijas rezultātā ražotājs izveido sev piederošu sadales 
tīklu (p iemēram, Benetton, uzsākot b iznesu kā ražotājs, izveidoja savu 
mazumti rdzniecības tīklu un starptautisku frančaizinga s is tēmu) [18. 72]. Savukārt 
atpakaļejošā integrācijā mazumt i rgo tā jam tiek p iev ieno ta vai rumti rdzniecības firma 
un/vai ražošanas u z ņ ē m u m s . Abas Latvijas vadošās mazumt i rdzn iec ības firmas Rimi 
Baltie un VP Market būt ībā konkurē savā starpā kā korpora t īvās s is tēmas. Par to 
liecina ne tikai tirgus daļas , kas ir 2 . 5 - 3 reizes l ielākas nekā tuvākaj iem sekotāj iem, 
bet arī abu kompāni ju struktūra, darbības tirgu ģeogrāfi ja vairākās valstīs, attīstītie 
biznesa veidi un pārs tāvēt ie mazumt i rdzn iec ības u z ņ ē m u m u tipi [ 21 ; 22] . 
Jāatz īmē, ka lielie mazumtirgotāj i var sasniegt ievērojamu kontroli pār 
ražotājiem, arī neapvienojot ies ar t iem. Liel ie veikalu tīkli var diktēt sadarbības 
nosacī jumus saviem piegādātāj iem, ja pēdē j iem tie ir vienīgie vai vieni no 
lielākajiem klientiem, kuri praktiski laika gaitā nema inās . Bez tam piegādātāji var 
strādāt ar precēm, kuru zīmoli pieder mazumt i rgo tā j i em. N o otras puses - spēcīgi 
ražotāji var kontrolēt mazumti rdzniec ību , izmantojot frančaizinga sistēmu vai 
piedāvājot ekskluzīvas izplatīšanas t iesības dīleriem. 
III. M. Portera piecu konkurences spēku modelis 
Raksturojot konkurences situāciju, kāda ir izveidojusies vai veidojas nozarē , bez 
iepriekšminētaj iem rādītājiem un faktoriem anal īzē jā iekļauj arī p lašāks konkurences 
vides skaidrojums. 
Pazīs tamākā konkurences analīzes metod ika , skaidrojot to plašākā aspektā, ir 
M. Portera (Michel E. Porter) konkurences p iecu spēku mode l i s (1980) [13. 38]. 
M. Porters , atzīstot, ka konkurence ir t irgus m e h ā n i s m a funkcionēšanas pamats un 
dabiska izpausme, ievieš plašāku tās interpretāciju. Jebkuras nozares potenciālo 
ienesīgumu un peļņas iegūšanas iespējas nosaka piecu konkurences spēku 
mijiedarbība: 
1) nozarē darbojošos firmu savstarpējā konkurence ; 
2) j a u n u dalībnieku potenciālās ienākšanas draudi kā konkurences spēks; 
3) a izvietotājprodukm parādīšanās draudi kā konkurences spēks: 
4) piegādātāju ekonomiskās iespējas un pozīcija tirgū kā konkurences spēks : 
5) pircēju ekonomiskās iespējas un pozīcija tirgū kā konkurences spēks. 
N4. Portera piedāvātais konkurences anal īzes mode l i s ir ieguvis plašu 
popularitāti biznesa analī t iķu vidē un adaptēts gan a tsevišķu nozaru un produktu 
tirgu funkcionēšanas analīzei , gan ari nozares analīzei dažādos tās attīstības posmos 
(jaunas nozares : nobr iedušas nozares : nozares kr i tuma posmā ; nozares ar zemu 
koncentrāci jas l īmeni; globālās konku rences nozares [19, 241-358]). kā ari 
izmantošanai sociālajā sfērā [14. 355-475]. 
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M o d e ļ a piel ie tojums dod iespēju atbildēt uz j au tā jumiem, kuri ir principiāli 
svarīgi, vērtējot gan faktisko t irgus situāciju un firmas pozīciju tajā, gan arī 
perspekt īvās attīstības tendences un to ietekmi: 
• Kād i ir ga lvenie faktori, kas nosaka firmas darbību konkurences vidē? 
• Vai tirgū ir kādi l īdz šim neizpētī t i vai neapzināt i spēki , kas varētu ietekmēt 
firmas darbību? 
• C ik liela ir varbūt ība, ka spēku samērs varētu mainī t ies , un cik ātri šādas 
pārmaiņas noris ināsies? 
• K ā d a s pozīcijas i eņem galvenie konkurent i attiecībā pret galvenaj iem tirgus 
konkurenci note icoš iem spēkiem? 
• Kādi pasākumi firmai jāveic mārke t inga un m e n e d ž m e n t a j o m ā , lai 
i e t ekmēm un/vai p iemēro tos t irgus konkurences spēku darbībai un uzlabotu 
savu pozīciju t irgū? 
• Vai kādas nozares vai atsevišķi tirgi ir ekonomisk i pievilcīgāki , un kādi ir 
tā cēloņi? 
K a t m no konkurences spēkiem savukārt var analizēt no atsevišķu elementu 
viedokļa, sadalot tos s īkāk pa faktoriem. Sekojošais p iecu konkurences spēku 
raksturojums dod iespēju labāk izprast mazumt i rdzn iec ības kā nozares 
funkcionēšanu k o p u m ā , to iespējams adaptē t ari atsevišķu preču grupu tirgu analīzei. 
Pētīšanas me todes , kas būtu j ā i zman to visu parametru novēr tēšanai , adaptējot 
M. Portera model i mazumt i rdzn iec ības konkurences vidē. aptver gan statist ikas datu 
analīzi, gan ekspertu vēr tē jumu, gan ari pircēju aptauju un līdz šim p iee jamo Latvijā 
veikto mazumt i rdzniec ība i veltīto mārke t inga pētījumu rezultātu apkopojumu, kā arī 
biznesa un nozares special izēto per iodisko izdevumu publ ikāci ju kontentanal īzi . 
Salīdzinot ar t radicionālo pieeju M. Portera modeļa piel ietojumā, 
mazumt i rdzniec ībā j ā ņ e m vērā gan piedāvātā mazumt i rdzn iec ības pakalpojuma 
specifika (respektīvi - paka lpojumu nozares īpatnības un paka lpojumus piedāvājošu 
firmu mārket inga darbības rakstur īgākās īpatnības) , gan arī atsevišķu 
mazumt i rdzniec ības segmentu īpatnības , kas atšķiras pēc koncentrāci jas l īmeņa. 
Pārskats par M . Portera piecu konkurences spēku modeļa faktoriem 
mazumt i rdzniec ībā ve idots pēc l i teratūras sarakstā norādī ta j iem [4; 18] materiāl iem. 
1. Esošo konkurentu ekonomiskā sacensība 
Pastāv virkne faktoru, kas var ie tekmēt firmas konkurētspēju , cīnoties par savu 
pozīciju tirgū gan ar t iešajiem, gan ar netiešajiem konkuren t iem: 
• koncentrāci jas l īmenis nozarē , konkurentu skaits un lielums; 
• cīņa par t irgus daļu lēnas vai straujas nozares izaugsmes situācijā: 
• p rodukm diferenciācijas dzi ļums un raksturs; 
• u z ņ ē m u m a darbībai nep iec iešamo pastāvīgo izmaksu l īmenis (augsts vai 
zems) , kā arī real izējamās produkci jas raksturojums (p iemēram, ātri 
bojājošies produkt i , kuru g labāšanas apstākļu nodroš ināšana prasa papi ldus 
izmaksas) : 
• nozarē esošo j audu ( t i rdzniecības platību u.c.) atbilstība patērētāju 
piepras ī jumam; 
• augstas barjeras iziešanai no nozares , kas spiež firmas turpināt darbību, 
neskatot ies uz zemiem ienākumiem vai pat negat īv iem rādītājiem. 
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2. Pircēju ekonomiskās iespējas un pozīcija tirgu 
Pircēju pozīcijas tirgū (t. i., p iepras ī jums pēc p recēm un paka lpo jumiem no 
mazumtirgotā ju puses , uzstājoties kā p i rcē jam no piegādātāja , vai arī pieprasī jums 
no gala patērētāju puses) ie tekmē sekojoši fak ton: 
• pieprasī juma koncentrāci jas l īmenis no pircēju puses , salīdzinot ar 
piedāvātāju p iedāvājuma koncent rāc i jas l īmeni; 
• preces vai paka lpo juma svar īgums un vērtība patērētājam, novērtējot 
kvalitāti, i zmaksas un apkalpošanu: 
• piedāvātāja nomaiņas relatīvās i zmaksas (pircēja i zmaksas , pārorientējot ies 
uz cita, j auna piegādātāja produkci ju) ; 
• pircēju rīcībā esošās informācijas ap joms un z ināšanu l īmenis: 
• pircēju iespējas apvienoties (savstarpējas v ienošanās iespējamība kopīg iem 
pi rkumiem): 
• pircēju i enākumu l īmenis: 
• pircējiem nepiec iešamās diferenciācijas l īmenis iegādājamiem produkt iem. 
3. Esošo piegādātāju ekonomiskās iespējas un pozīcija t irgū 
Galvenie faktori, kas nosaka piegādātāju t irgus pozīci jas, ir analoģiski 
faktoriem, kas tiek analizēti , vērtējot pircēju t irgus varu: 
• nozares piegādātāju un ražotāju s t ruktūras raks turo jums: 
• produkcijas diferenciācijas l īmenis (aizvieto tājproduktu esamība un 
pieejamība); 
• iespējamās integrācijas potenciāls ; 
• pieprasī juma ie tekme no ražotāju un p iegādātā ju puses ; 
• ražotāju izmaksas piegādātāju nomaiņa i un to potenciā lā ie tekme (ražotāju 
. j u t ī gums" pre t šādu nomaiņu) . 
4. Jaunu konkurentu parādīšanās draudi 
Jaunu konkurentu ienākšanas iespējas nozarē nosaka to , cik lielā mērā var 
izmainīt ies nozares struktūra, parādot ies papi ldus konkuren t i em un cīņai par tirgus 
daļu. Varbūtība, ka nozarē varētu parādī t ies j a u n a s konkurē jošas firmas, ir atkarīga 
no ienākšanas barjerām nozarē un esošo t i rgus dal ībnieku reakcijas, saskarot ies ar 
jaunpienācēju draudiem. Galvenie faktori , kas varētu b remzēt j aunu dalībnieku 
ienākšanu tirgū. ix sekojoši: 
• darbības mēroga ekonomijas iespējas ( l ielāko t irgus dalībnieku izmaksu 
pr iekšrocības , pateicoties l ielākam apgrozī juma ap jomam un darbības 
mērogiem, kas nosaka lielāku tirgus daļu) ; 
• ieguldītā kapitāla l ielums, kas nep iec iešams patērētāju lojalitātes iegūšanai 
un a tpazīs tama z īmola izveidei; 
• finansiālie resursi t i rdzniecības uzsākšanai un nep iec iešamo preču krājumu 
uzturēšanai; 
• veikalu atvēršanai pieejamu vietu ierobežot ība; 
• piegādātāju pieejamība; 
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• nozarē esošo firmu augstāka efektivitāte, pateicot ies uzkrātajām zināšanām 
un lielākai darbības pieredzei (t. s. p ieredzes l īknes efekts, kas atspoguļo 
zemāku paš izmaksu kā i lgstošas p ieredzes rezul tā tu) ; 
• klienta i zmaksas , pārorientējot ies no viena piegādātāja uz citu; 
• valsts un;vai pašvaldību regulējošie pasākumi , ar l ikumu noteiktie 
ierobežojumi un barjeras. 
5. Aizv ie totājproduktu konkurences draudi 
Patērētāju vē lme realizēt savu izvēles brīvību, informētības l īmenis un pieejamo 
informācijas avotu daudzveidība , kā arī jauni tehnoloģiski risinājumi un inovācijas. 
veidojot gan j a u n u produktu p iedāvājumu, gan arī alternatīvas t irdzniecības 
me todes , izpaužas kā substitūru jeb aiztājējproduktu iespējamās konkurences spēks. 
Galvenie faktori ir sekojoši: 
• a izvietotājproduktu esamība, pieejamība un patērētāju gatavība 
pārorientēt ies uz to preču iegādi , ku rām ir analoģiski funkcionāli parametr i : 
• iespēja iegūt analoģisku (vai l īdzīgu) patēr iņa vērt ību citā tirgū (p iemēram, 
drukāto m asu informācijas l īdzekļu, t.sk. to pārdošanas pakalpojumu, 
konkurence ar ziņu por tā l iem in temetā tīklā); 
• aizstājējproduktu ie tekme uz firmas peļņas rādītājiem: 
• a izvietotājproduktu cenas un kvali tātes proporci jas sal īdzinošs vērtējums. 
Iepriekš aplūkotā pieeja nozares analīzei dod iespēju kompāni ja i , kura darbojas 
mazumt i rdzn iec ības sfērā, izprast konkurences spēku izvietojumu un samēru nozarē, 
novērtēt to potenciā lo ietekmi uz firmas darbību un tirgus pozīciju gan īstermiņa, 
gan i lgtermiņa perspekt īvā . Mazumt i rgotā j s gūst iespēju noteikt savu reālo pozīciju 
attiecībā pret konkuren t iem, definējot savas stiprās un vājās puses. 
IV. Interneta mazumtirdzniecība kā konkurences faktors 
Elektroniskā mazumt i rdzn iec ība pēc shēmas "bizness - pa tērē tā js" (B2C) 
Eiropā sāka attīstīties pagājušā gads imta 80. gados , kad mazumtirgotāj i sāka 
apzināt ies j auno sadales kanālu - e lektronisko p iegādes sistēmu - nozīmi un 
perspekt īvas . Ar te rminu "e -komerc i ja" apzīmē preču un pakalpojumu pirkšanu un 
pārdošanu , izmantojot informācijas tehnoloģiju un elektronisko sakaru līdzekļus 
(uzņēmumu in temetā mājas lapas, e-pastu u . c ) . B 2 C sistēmas paredzētas gala 
patērētāj iem, tās ir analogas tradicionālaj iem veikal iem, katalogu pasūt ī jumiem un 
te lemārket ingam. tikai - t iešsaiste not iek virtuālajā vidē [3]. 
Elektroniskās p iegādes s is tēmas neprasa cilvēku tiešu mijiedarbību, kas dod 
z ināmas pr iekšrocības . Elektroniskajā mazumt i rdzniec ībā preču un pakalpojumu 
kval i tāte principā saglabājas, bet i zmaksas samazinās , patērētājus apmier ina ērta 
pieeja p recēm un paka lpo jumiem, realizāciju ir iespējams nodrošināt plašākos 
m ē r o g o s nekā tradicionālajos mazumt i rdzniec ības sadales kanālos . Kā galvenos 
elektroniskās mazumt i rdzniec ības cē loņus var minēt : patērētāju laika resursu 
deficītu, pircēju vēlmi kontrolēt transakciju vietu un laiku, kā ari izmantot pieejamās 
tehnoloģi jas , kas dod iespēju mainī t pasūtījumu u.c. Šodien attīstās divi 
elekmoniskās mazumt i rdzn iec ības s is tēmu tipi: pas īvās s is tēmas un aktīvās sistēmas. 
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1. Pasīvās s is tēmas - vienpusējas s is tēmas, kas nedarbojas reālā laika režīmā, 
bet gan mazumti rgotā js patstāvīgi p i eņem l ē m u m u par patērētāj iem 
adresēta z iņojuma saturu un izplat īšanas laiku (televīzijas raidījumi ar preču 
piedāvājumu, kabeļtelevīzi jas iepirkšanās kanāl i , v ideokata logi u.c. , kur 
redzama produkta darbības demons t rēšana un tiek piedāvāta informācija 
par tā īpašībām, funkcijām u.tml.) . 
2. Dia loga j eb interaktīvās s is tēmas - s is tēmas ar divpusēju komunikāci ju , 
kuras darbojas reālā laika rež īmā un ietver sevī in temetā k ioskus , 
au tomātus ar sensor iem ekrān iem u.c. tehniskas ierīces un sis tēmas, kas dod 
iespēju piekļūt mazumti rgotā ju we^-sa i t iem un būtībā ir virtuālas 
t irdzniecības vietas. Kombinē jo t t radicionālos un elektroniskos sadales 
kanālus , mazumt i rdzn iec ības f irmas iedalās trīs grupās: virtuālie 
mazumtirgotāj i . kur iem nav savu veikalu kā fizisku t i rdzniecības vietu: 
mazumtirgotāj i , kuri i zmanto d ivus sadales kanālus : savus veikalus un 
elektronisko kanā lu B 2 C : mazumti rgotā j i . kuri i zmanto vairākkanālu 
sadales sistēmu: veikalus , pasūt ī jumu p ieņemšanu pa telefonu un interneta 
tīklā, pēc ka ta logiem, kā arī televīzijas kanā lus [4. 461-462]. 
Ekonomisti interneta lomu mūsdienu ekonomiskajos procesos salīdzina ar efektu, 
kādu radīja elektroenerģijas un dzelzceļa ienākšana pasaules ekonomikā [2]. 
Elektroniskās mazumtirdzniecības attīstība, neskatoties uz visai atšķirīgi vērtētām 
nākotnes prognozēm (piemēram, nav piepildījušās 1995. gadā izteiktās prognozes par 
2 0 % īpatsvaru kopējā mazumtirdzniecības apgrozījumā Rietumeiropā 2005 . -2008 . gadā 
un virtuālo mazumtirgotāju dominanti pār tradicionālajām mazumtirdzniecības 
firmām, bet 2001 . gadā 8 0 % no jaunaj iem virtuālajiem mazumtirgotāj iem bija spiesti 
pārtraukt darbību, radot interneta kompāni ju krīzi Amer ikā un Eiropā [4. 470]), sāk 
veidoties par būtisku konkurences spēku. To var interpretēt no dažādiem aspektiem jeb 
atsevišķu konkurences spēku pozīcijām: 
• tas parādās kā aizvietotājprodukts t radicionālaj iem mazumti rdzniec ības 
paka lpojumiem: 
• tas izpaužas kā j a u n u firmu ienākšanas drauds mazumt i rdzn iec ības nozarē, 
kas izmaksu ziņā var sekmīgi konkurē t ar esošaj iem mazumti rdzniec ības 
formātiem, kurus pārstāv t irgus dal ībnieki ; 
• tas maina pircēju un piegādātāju varas ve idošanās nosac ī jumus (1 . attēls). 
Kā liecina ES valstīs veiktais pēt ī jums (EU public opinion on ossuses relating 
to business-to-consumer e-Commerce), t iešsaistē iepērkas vidēji tikai 1 5 % ES 
patērētāju (Vācijā - 2 5 % . Lielbritānijā - 3 5 % iedzīvotāju) . Galvenā p rob lēma ir 
uzticības t rūkums: 4 8 % neuzticas in temetā maksā jumu drošībai; 3 6 % nav 
pārliecināti par savlaicīgu un kval i tat īvu preču piegādi ; 3 8 % netic naudas 
saņemšanai , ja gadījumā prece tiek nodota a tpakaļ ; 2 7 % neuzt icas pārdevē jam; 2 3 % 
atsaucas uz pircēja t ies ībām) [16]. 
Latvijā e-komerci jas tiesiskā vide tiek veidota , pamatojot ies uz ES direktīvu 
2000 /31 /EC. un atbilstoši tai ir p i eņemts Informācijas sabiedrības paka lpojumu 
likums, kā ari virkne citu normat īvo aktu [2]. Latvijā pēdē jo divu. trīs gadu laikā 
pakāpeniski sāk apkopot informāciju par e-komerci ju , kā arī C S P izdod informācijas 
sabiedrībai veltītu bi ļe tenu. Kā liecina C S P provizor iskie dati, no visām Latvijas 
mājsa imniecībām p i rkumus un paka lpo jumus (neskai tot finanšu ieguldījumus) 
2005. gadā intemetā veikušas 9 . 8 % mājsa imniec ību (2004. gadā - 8.5%). Nekādus 
darījumus intemetā 2005 . gadā nav veikušas 9 0 . 2 % mājsa imniec ību (2004. gadā -
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91 ,5%) . Pieeja internetarn ir 3 0 , 5 % Latvijas mājsa imniec ību [3]. Atbils toši Eurostat 
dat iem, Latvijā 2005 . gadā vidū regulāri internetu izmantoja 3 6 % iedzīvotāju, kaut 
reizi pēdējo trīs m ē n e š u laikā to lietojuši 4 9 % [17, 777] . Lai gan Latvijā norēķinu 
karšu skaits 2005 . gadā pārsniedza 1 mil j . un 15 .6% iedzīvotāju lietoja in ternetbanku 
paka lpo jumus , tomēr jāatzīst , ka pret i ep i rkumiem in temetā cilvēki izturas samērā 
rezervēti [17. 772] . 
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/. att. M. Portera piecu konkurences speķu modelis mazumtirdzniecībai mtemeta vidē [4. 473] 
M. Porter's five forces analysis of internet retailing [4. 473] 
Viens no nozīmīgākaj iem pēt ī jumiem šajā j o m ā ir Latvijā 2005 . gada novembr ī 
un decembr ī veiktais p i lna servisa mārke t inga aģentūras Marketing House pētī jums 
sadarbībā ar Ekonomikas ministriju, lai identificētu un izvērtētu e-komerci jas 
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attīstību kavējošos un veic inošos faktorus Latvijā B 2 B un B 2 C vidē: "Pēt ī jums par 
e-komerci jas attīstības dmamiku Latvijā ( E M 2005/ 150)" . K ā liecma šī pētījuma 
rezultāti . 5 4 . 8 % no aptaujātajiem u z ņ ē m u m i e m , kas izmanto e-komerci jas 
r is inājumus, pārstāv tieši t i rdzniecības nozar i , un visizplat ī tākā paka lpo jumu forma 
ir e lektropreču un sa imniecības preču t i rdzniecība. Kā ga lvenos iemeslus , kas kavē 
attīstību B 2 C sfērā, uzņēmēji izdala: i e robežoto interneta pieejamību, neuzt icēšanos 
norēķiniem e-vidē, kā arī patērētāju z e m o pnktspē ju . Savukārt p ie attīstību 
veicinošaj iem faktoriem pieskaitīt i : i n t emetā p iee jamības paplaš ināšanās un 
patērētāju vē lme veikt iepi rkumus ātrāk, ēr tāk un izdevīgāk, un respondent i arī 
norāda, ka tieši tuvākajā laikā tā varētu būt arī patērētāju pirktspējas pal ie l ināšanās 
un viņu izglītošana par e-komercijas dar ī jumiem [12]. 
K o p u m ā raksturojot mazumt i rdzn iec ību in temetā kā konkurences spēku, 
jāa tz īmē, ka elektroniskā komerci ja p iedāvā j aunas iespējas komerc iā lu operāciju 
efektivitātes palielināšanai un samazina ar komercdarb ības p rocedūrām saistītās 
izmaksas , tādējādi palielinot to t irgus dal ībnieku konkurences pr iekšrocības , kas 
gatavi izmantot j aunās komercdarb ības me todes un tehnoloģi jas [2]. 
V. Stratēģisko grupu koncepcija un konkurences priekšrocības 
Firmu savstarpējo konkurenci var raksturot, izmantojot stratēģisko grupu 
koncepciju. Stratēģisko grupu veido konkurējošas firmas, kurām ir līdzīga 
konkurences stratēģija un vienāda pozīcija tirgū. Firmas, kas pieder vienai stratēģiskai 
grupai, raksturo kādas radniecīgas paz īmes : sal īdzināma produkcijas nomenklatūra, 
vienādi sadales kanāli, līdzīga vertikālās integrācijas pakāpe , analoģiski pircējiem 
sniedzamie pakalpojumi, orientēšanās uz l īdzīgiem pircēju tipiem, vienāda cenas un 
kvalitātes proporcija u.tml. Nozarē var būt tikai viena stratēģiskā grupa, j a visas firmas 
tirgū realizē vienādu stratēģiju. Pilnīgs pretstats ir nozare , kurā stratēģisko grupu skaits 
ir vienāds ar konkurējošo firmu skaitu, j a katrai n o firmām ir atšķirīga pieeja 
konkurencei un atšķirīga konkurences pozīcija tirgū, orientējoties uz skaidri 
norobežot iem klientu segmentiem, kuri nepārklājas [19. 177-178]. Stratēģiskās gmpas 
jēdzienu M . Porters piedāvā, lai vienkāršotu tirgus dalībnieku stratēģijas analīzi un 
nodrošinātu iespēju prognozēt konkurentu uzvedību gan stratēģiskās g m p a s iekšienē, 
gan arī attiecībās starp tām. Tā kā stratēģiskās gmpas ir relatīvi viendabīgas, tad ārējās 
vides faktom izmaiņas vienādā mērā ie tekmē tās dalībniekus. 
Mazumti rdzniec ībā firmas ar l īdzīgiem mērķa t i rgiem, mārke t inga un 
konkurences stratēģiju ari veido s t ra tēģiskās g m p a s . Kritēri jus, pēc kur iem tiek 
izdalītas stratēģiskās g m p a s . nosaka faktori, kas ie tekmē veikalu izvēli no patērētāju 
puses : cenu l īmenis, preču sor t iments un to raksturojošie parametr i , veikalu 
atrašanās vieta un apkalpošanas s is tēma. Kritēriju atlasi nosaka konkrētais 
mazumt i rdzniec ības tirgus segments (real izējamo preču grupas) un tā īpatnības. 
P iemēram, apģērbu tirgū stratēģisko grupu definēšanai var izmantot tādus kritērijus 
kā kvali tāte , orientēšanās uz m o d e s tendencēm, p reču sor t imenta p l a šumu un 
dzi ļumu, atsevišķu zīmolu p iedāvājumu [18 . 81]. Šos kri tēri jus izmanto , lai veidotu 
konkurences vides grafisku at tēlojumu stratēģisko grupu kartes veidā. 
Stratēģisko grupu karte parāda s tāvokl i , ko tirgū i eņem konkurē jošās firmas. Lai 
izveidotu stratēģisko grupu karti: 
1) jāizpēta konkurenc i raksturojošās paz īmes , kas piemīt v ienas nozares vai 
produkta (p rodukm gmpas ) tirgus firmām: 
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2) jā izvē las divas savstarpēji tieši nesaistītas paz īmes (t. s. stratēģiskie 
mainīgie) un jāpoz ic ionē firmas divdimensi ju d iagrammā; 
3) firmas, kas a t rodas vienā stratēģiskajā laukā, j ā a p z ī m ē kā grupa: 
4) katras grupas īpatsvars kopējā nozares vai p rodukta (p rodukm gmpas) 
tirgus realizācijas apjomā proporcionāl i jāa t tē lo ar riņķa līnijām [19, 179]. 
Kombinējo t va i rākas pazīmes , iespējams izveidot arī vairākas s tratēģisko grupu 
kartes, kas dod pi lnīgāku priekšstatu par konkurences situāciju no dažādiem 
redzespimkt iem, j o ne v ienmēr ir iespējams izveidot "v i s l abāko" kart i , variējot 
ierobežotu pazīmju skaitu. 
Konkurences intensitāte starp firmām, kuras pieder pie dažādām stratēģiskām 
grupām, atkarīga no šo stratēģisko grupu , .at tāluma" vienai no otras konkurences 
telpā. K o n k u r e n c e starp blakus esošajām grupām, visdrīzāk, būs īpaši asa. j o to 
mērķa tirgi lielā mērā pārklāsies . Un otrādi - mazāk izteikta konkurence būs starp 
firmām, kuras p ieder stratēģiskajām grupām, kas atrodas tālu viena no otras. 
Neskatot ies uz to. ka barjeras, kas ierobežo pārv ie tošanos no vienas stratēģiskās 
g m p a s uz o tm, nodroš ina grupām relatīvu stabilitāti, tomēr tās pastāvīgi evolucionē, 
tādējādi veicinot j a u n u mazumti rdzniecības u z ņ ē m u m u tipu ve idošanos un 
konkurenci . P iemēram, viens no Uielbritānijas mazumt i rdzn iec ības s imbol iem -
veikalu tīkls Marks & Spencer - m o d e s preču t i rdzniecībā (atrodoties stratēģisko 
grupu kartes centrā) pēdējo 10 gadu laikā zaudējis savu tirgus daļu. konkurējot gan 
ar special izētaj iem mazumt i rgo tā j iem (NEXT un Gap), gan ar jaunu 
mazumt i rdzn iec ības formātu šajā preču grupā - z e m o cenu veikal iem (Matalan. 
New Look un T.K.Maxx). Šādos apstākļos Marks & Spencer nonāca sarežģītā 
konkurences situācijā, j o tā izmaksas bija pārāk augstas , lai konkurētu ar z e m o cenu 
ve ika l iem (dicount), bet preces nepiet iekoši " m o d e r n a s " , lai konkurē tu ar 
specializētajiem mazumti rgotā j iem. Rezul tā tā ne tikai samazinājās firmas tirgus daļa 
(no 1 6 % 1997. g. līdz 1 1 % 2 0 0 1 . g.). bet ievērojami pasliktinājās finansiālās 
darbības rādītāji (no 1.12 mijrd. £ 1998. g. līdz 467 mil j . £ 2 0 0 1 . g.). Mainoties 
patērētāju uzvedībai šajā mazmnt i rdzniec ības segmentā , viņu izvēle ir vai nu par 
labu j aunāka jām m o d e s tendencēm atbilstošam p iedāvā jumam, vai arī iespējām 
iegādāt ies apģērbu z e m ā k ā cenu l īmenī [18, 81]. 
Visasākā konkurences cīņa ir s t ra tēģiskās g m p a s iekšienē, jo tās dal ībniekiem ir 
l īdzīgas stratēģijas mērķa tirgus apgūšanā , sort imenta veidošanā, cenu politikā, 
veikalu izvietojumā utt. Šī līdzība sliktākajā variantā var novest pie tā. ka patērētāji 
nespēj atšķirt viena mazumti rgotā ja piedāvājumu no otra (respektīvi - t iem veidojas 
identiskas pozīcijas t irgū, raugoties no patērētāju v iedokļa) , un rezultātā pircēju 
izvēli ie tekmē tikai preču cenas, saasinot cenu konkurenci . 
Tādējādi , lai iegūtu konkurences pr iekšrocību, mazumt i rdzn iec ības firmām 
j āmek lē kaut kas tāds. kas atšķirtu tās no ci t iem att iecīgās s t ratēģiskās gmpas 
dal ībniekiem. Bieži vien konkrēto diferenciācijas pazīmju iespējamā izvēle vienas 
s tratēģiskās grupas robežās ir visai problemāt iska un ierobežota. B e z cenu faktora 
savstarpēji konkurējošās firmas mēģina sevi diferencēt ar veikalu izvie tojuma vietu 
izvēli un iekšējo iekārtojumu, a tmosfēru, preču sor t imenta īpa ta ībām un zīmolu 
izvēli, apka lpošanas me todēm un - galvenokārt - ar konkrēto virz īšanas metožu 
piel ie tojuma specifiku. Ņemot vērā, ka veikalu atrašanās vietas iespējams mainīt 
tikai i lgstošākā laika periodā, bet cenu izmaiņas tieši ie tekmē pe ļņas rādītājus, 
savukārt panākumus sološus un sekmīgus virzīšanas pasākumus konkurent i var 
nokopēt , iespējamo diferenciācijas pazīmju izvēle pozic ionēšanai kļūst īpaši 
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sarežģīta. Turklāt cena kā galvenais atšķirību faktors un konkurences pr iekšrocība 
būtībā raksturīga tikai z e m o cenu veikal iem. 
Pēc raksta autores d o m ā m , stratēģisko grupu karti mazumt i rdzn iec ībā iespējams 
veidot arī p ē c mazumt i rdzniec ības u z ņ ē m u m u tipiem (formāt iem). K ā p i e m ē m 
varētu minēt t.s. ātrās aprites patēriņa preču {fast moving consumer goods) t irgu 
Latvijā. Tikai d iviem lielākajiem tirgus da l ībniekiem (Rimi Baltie un VP Market) ir 
vairāki veikalu formāti , pārējie darbojas pārsvarā tikai vienā noteiktā 
mazumti rdzniec ības formātā. Līdz ar to dažādu mazumt i rdzn iec ības uzņēmumu tipu 
konkurence vienlaicīgi lielā mērā a tspoguļo firmu grupu savstarpējo konkurenci 
(viens t irdzniecības u z ņ ē m u m u tips = s t ratēģiskā grupa = tajā pārs tāvētās firmas un 
veikalu zīmoli) . Orientējošs stratēģisko grupu kartes p iemērs parādīts 2. attēlā. Abi 
vadošie tirgus dal ībnieki pārstāvēti trijās grupās: l ielveikalu (supermarket), 
dižveikalu (hypermarket) un zemo cenu ve ika lu (discuont) stratēģiskajās grupās: 
praktiski tie veido divu korporat īvo s is tēmu konkurenc i (to attēlošana atsevišķā 
stratēģisko grupu kartē nebūtu mērķt iec īga , j o citas mazumt i rdzniec ības firmu 
apvienības ir pārāk vājas uz abu tirgus līderu fona). 
Cena // kvalitāte 
Augsta CD 
r T N , 
I Īdēju —^ ( я . Ji 0 _ 
Zemu О 
Šaurs iii) sekls Šaurs un dziļš šaurs vai vid. Plašs un dziļš Ļoti plašs un 
plašs un selds dziļš 
Sort imentu raksturojoš ie parametr i (p lašums un dzi ļums) 
Apzīmējumi: 
- hipermārketi (Rimi Hypermarket: HyperMaxima) 
- supermārketi (Rimi: Maxima: Nelda: Sky u.c.) 
- atklārie tirgi (dažādas firmas) 
- zemo cenu veikali (Saulīte: Supernetto u.c.) 
- vidēji л' nelieli "kaimiņu'' veikali (Elvi: Aibe: Mego u.c.) 
- delikatešu veikali (Deli) 
- specializētie pārtikas veikali 
S. - veikali degvielas uzpildes stacijās (Statoil. Neste u.c.) 9. - kioski un t.s. ekspresveikali (harvesen u.c.) 
2. att. Stratēģisko grupu kartes piemērs 
Example for strategic group map 
Kad firma p ieņem lēmumus par stratēģiju, kura tai tirgū varētu nodrošināt 
panākumus , tai j ānovē r t ē savu konkurences pr iekšrocību izveidošanas ceļi. 
M. Porters apraksta trīs pamats t ra tēģi jas konkurences pr iekšrocību iegūšanai: 
izmaksu līdera stratēģija (kompāni ja , kura meklē , a trod un izmanto visus izmaksu 
samazināšanas avotus) ; diferenciācijas stratēģija (kompāni ja meklē kādas atšķirīgas 
iezīmes, kas " izcels to p ū l r ' un nesīs pap i ldus pe ļņu) un koncentrācijas stratēģija 
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(firma izvēlas t irgus segmentu vai a tsevišķu nišu, kurā koncentrē savus spēkus, 
atsakoties no darbības j ebkurā citā segmentā ) . Mazumt i rdzn iec ībā šo stratēģiju 
p iemērošanas iespējas ir visai daudzveid īgas [4. 342-345]. 
Izmaksu līdera stratēģijai kā p iemēru bieži norāda Eiropā paz ī s tamos un plaši 
izplatītos z e m o cenu veikalu tīklus (Aldi un Lidl no Vāc i jas . Netto no Dāni jas u . c ) . 
kas savu ekspansiju citu valstu tirgos nodrošināja ar izmaksu līdera stratēģiju. 
P a n ā k u m u atslēga t iem ir pastāvīga izmaksu samaz ināšana un i zmaksu kontrole 
visās operāci jās . I zmaksu līdera stratēģiju var izvēlēt ies iekļūšanai tirgū zemu 
operac ionālo izmaksu gadījumā. Kompān i j ām, kuras realizē i zmaksu līdera 
stratēģiju, nepiec iešams: 
• izvietot ve ika lus vietās, kurās ir zemākas izmaksas nekā konkurentu 
izvietojuma vietās; 
• izveidot v ienkāršu veikala dizainu un p lānojumu, tieši no no l ik tavām uz 
paletēm vai kastēs saliktas preces izvietot veikalu t irdzniecības zālē: 
• maks imāl i v ienkārša administrat īvā sistēma un minimāls darbinieku skaits 
katrā veikalā , personālam izpildot tikai t i rdzniecības tehnoloģiskā procesa 
minimāl i nepiec iešamās pamatoperāci jas bez papi ldus pakalpojumu 
piedāvājuma: 
• min imāls p reču t irdzniecības krā jumu apjoms un ierobežota nomenkla tūra : 
• izveidot v ienotu veikalu tīklu, nodrošinot iespējami lielāku tirdzniecības 
vietu skaitu, tādējādi iegūstot pozit īvu darbības mēroga efektu. 
Izmaksu līdera stratēģijas nosacī jumi ir ekonomija , ko dod darbības mēroga 
pozit īvais efekts (īpaši - teritoriālā aspektā) un labāka izmaksu kont ro le nekā 
konkurent iem. Šāda stratēģija nav pieejama nel ie lam mazumti rdzniec ības 
u z ņ ē m u m a m . Lokā lā l īmenī neliels u z ņ ē m u m s var realizēt šo stratēģiju tikai tad, ja 
atrod kādu tirgus segmentu , kurn iespējams apkalpot ar z e m ā k ā m izmaksām. 
Diferenciācijas stratēģija - tā ir stratēģija, kas pa redz izveidot produktu , kurš ir 
unikāls vai ari t am ir kādas noteiktas , patērētāj iem uztveramas pr iekšrocības , 
salīdzinot ar konkuren t iem. Mazumt i rdzn iec ības u z ņ ē m u m i , kuri diferencē savu 
p iedāvājumu kā kval i ta t īvāku apkalpošanu, atšķirīgu sort imentu u . tmk. var pārdot 
p roduk tus par augs tāku cenu. Veiksmīgi diferencēts p iedāvājums samazina pircēju 
ju t īgumu pret cenu. neizvirzot to kā p r imāro izvēles kritēriju (respektīvi , novērojama 
zemāka pieprasī juma cenas elastība). Latvijā kā pozit īvu p iemēru lielveikalu 
(supermarket) tirgū var minēt Sky. kas būtiski atšķiras no konkurē jošo firmu 
veikal iem. 
Koncentrācijas stratēģija paredz darbību šaurā tirgus segmentā vai nišā. 
tādējādi panākot maks imāl i skaidru pozic ionējumu tirgū un pircēju apziņā. 
Mazumt i rdzn iec ībā koncentrāci jas stratēģija dod iespēju precīzi formulēt firmas 
piedāvājumu tādos te rminos kā cena. kvali tāte un sor t iments . Šādas stratēģijas izvēle 
var būt saistīta arī ar firmai pieejamo resursu ierobežotību, kas nedod iespēju strādāt 
plašākā tirgū. Ti rgus nišas stratēģija veiksmīgas (bieži - radošas , netradicionālas 
biznesa idejas) izvēles gadījumā dod panākumus , piesaistot pircējus unikālam 
p iedāvā jumam, tomēr vienlaicīgi jāapzinās potenciā lo konkurentu radītais risks 
(pievilcīga niša "p ieve lk" konkurentos , kuri var nokopē t radošas biznesa idejas un 
realizēt tās). Arī l ielākie tirgus dalībnieki , redzot kādas jauna tk lā tas nišas 
pr iekšrocības , var radīt konkurenci , it īpaši , ja niša tiek novērtēta kā perspekt īva , ar 
pieprasī juma izaugsmes potenciālu. Visbiežāk nišas izvēle ir saistīta vai nu ar 
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specifisku produktu realizāciju ie robežotam klientu lokam (p iemēram, delikatešu 
t i rdzniecība), vai nu ar izteikti lokālu darbību kādā teritorijā. 
Katra n o iepr iekšminētajām konkurences pr iekšrocību ve idošanas iespējām var 
dot panākumus , taču mazi imt i rdzniecības kompāni ja i skaidri jā izvi rza stratēģija, 
kuru tā real izē vai p lāno realizēt, izvairoties n o '"iestrēgšanas pa vidu'" un cenšoties 
vienlaicīgi realizēt vairākas stratēģijas. Klient i nez vai izvēlēsies mazumtirgotā ju . 
kurš nav koncentrēj is savu darbību noteiktā segmentā vai nišā . nav arī izmaksu 
līderis, bet veikalu imidžs un piedāvāt ie paka lpo jumi nekādā veidā neatšķiras no 
konkurentu piedāvājuma. 
Kā norādījuši mazumt i rdzn iec ības analīt iķi D. Knee un D. Walters (1989) . 
pagājušā gads imta 90. gados apkopojot mazumt i rdzn iec ības attīstības rezultātus, 
redzams, ka pastāv vairākas konkurences pr iekšrocību nodroš ināšanas iespējas: 
• augsta kl ientu lojalitāte: 
• veiksmīga atrašanās vieta: 
• labas sadarbības attiecības ar p iegādātā j iem: 
• t i rdzniecības tehnoloģijas p ā r ā k u m s : 
• zemas izmaksas. 
D. Gilbert tam vēl papi ldus p iev ieno divus faktorus: kvalificētu personālu 
(firmas darbinieki bieži ir tās ga lvenā konkurences pr iekšrocība, jo 
mazumti rdzniec ībā lielākā biznesa daļa balstīta uz darbinieku kvalifikāciju un 
attiecību veidošanu ar kl ient iem un ci tām f irmas darbībā ieinteresētajām pusēm) un 
informācijas tehnoloģiju ieviešanu, kas ļauj efektīvāk izmantot t irdzniecības 
platības, paaugst ināt preču krājumu vadīšanas kontrol i , iegūt detal izētu informāciju 
par patērētāj iem [4. 344]. 
Kopumā , novērtējot konkurences anal īzes iespējamās pieejas m a z u m ­
tirdzniecībā, jāsecina, ka konkurences vidi mazumt i rdzn iec ībā iespējams raksturot 
gan ar kvanti tat īviem rādītājiem (mazumt i rdzn iec ības apgrozī juma struktūra pa 
u z ņ ē m u m u veidiem un produktu ka tegor i jām vai g rupām, izaugsmes tempi nozarē 
kopumā un sadalījumā pa u z ņ ē m u m u ve id iem un p roduk tu kategor i jām vai grupām, 
lielāko tirgus dal ībnieku tirgus daļas l ie lums un izmaiņu d inamika u . c ) . gan ari 
dodot konkurenci veidojošo faktoru novēr tē jumu kvali tat īvā aspektā. Konkurenci 
veidojošo faktom daudzveidība mazumt i rdzn iec ībā rada nepiec iešamību sadalīt 
analīzes procesu, gan norobežojot bū t i skākos faktorus un to ietekmi (piemēram, 
piegādātāju ietekmi konkrē tā t irgū), gan arī pētot a tsevišķas stratēģiskās g m p a s , to 
izveidošanās un attīstības procesus . Pap i ldus konkurences analīzē m a z u m ­
tirdzniecībā vēl nep iec iešams iekļaut šīs nozares internacional izāci jas tendenču 
ietekmi, kā ari novērtēt mazumt i rdzn iec ības u z ņ ē m u m u tipu d inamiku, pamatojot ies 
uz t irdzniecības u z ņ ē m u m u cikl iskās attīstības teoriju a tz iņām. 
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Concept of Competition Analysis in Retail Trade 
Summary 
The report character izes the concept of compet i t ion analysis in retail trade and 
interprets both the quant i ta t ive and the qualitat ive indicators as well as the factors 
influencing compet i t ion . The main quanti tat ive indicators used in the competi t ion 
analysis are the growth rates of the retail turnover and indicators of market 
concentrat ion. T h e report under l ines the diversity of compet i t ion types in the area of 
retail as well as deals with the factors creating compet i t ion according to the five-
force compet i t ion m o d e l by Michael Porter. Besides internet commerce is pointed 
out as a new trend in retail t rade that could change the compet i t ion environment. 
Along with the changes in the division of forces a m o n g the market part icipants in 
the research area the compet i t ion changes as well - both a m o n g the strategic groups 
as well as a m o n g the member s of one strategic group. The report compares 
individual indicators that character ize the situation regarding compet i t ion in Latvia. 
K e y w o r d s : retail t rade, retail t rade turnover, market concentrat ion, competi t ive 
forces, strategic groups , retail chams . market ing strategy, internet retail ing. 
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Mārketinga loma tūrisma attīstībā 
Role of Marketing in Tourism Development 
Aija v a n d e r S t e ina 
Latvijas Universitāte 
Ekonomikas un vadības fakultāte 
Aspazijas bulv. 5. Rīga. LV-1050 
e-pasts: av05062fa lu.lv 
Tūrisms ir viena no visstraujāk augošajām nozarēm pasaulē, starptautisko tūristu skaits 
pasaulē ir pieaudzis no 25 milj. 1950. gadā līdz 760 milj. 2004. gadā. Laikā no 1990. līdz 
2000. gadam vidējie gada pieauguma tempi bija 4 .3%. bet nākotnē paredzamais pieaugums ir 
aptuveni 4 c 'o gadā. sasniedzot 1.6 miljardus tūristu, no kuriem 717 miljoni par savu ceļojuma 
galamērķi izvēlēsies Eiropu (Pasaules Tūrisma organizācija, PTO. 2006). Arī daudzas 
pašvaldības, valstis un reģioni redz tūrismu kā vienu no ekonomiskās attīstības iespējām. Līdz 
šim tūrisma produkm piedāvātāji gan valsts, gan privātā līmenī par mārketinga galveno 
uzdevumu izvirzīja lietāku ekonomisko labumu, piesaistot tūrisma vietai vairāk tūristu, 
nerēķinoties ar to. kādu ietekmi tūrisms atstāj uz vietējo dabas, kultūras, sociālo un 
ekonomisko vidi. Ievērojot ilgtspējīgas tūrisma attīstības principus, šodien tūrisma 
mārketingam ir jābalstās uz sociālā mārketinga koncepciju. Rakstā teorētiski tiek aplūkotas 
mārketinga konkurences stratēģiju un mārketinga instrumentu izmantošanas iespējas 
ilgtspējīga tūrisma attīstībā. 
Atslēgvārdi: ilgtspējīgais tūrisms, tūrisma mārketings, zaļais mārketings, demārketings 
Amer ikāņu futurologs Džons Naisbi ts {John Naisbitt) norāda, ka viena no 
tūrisma politiku un stratēģiju i e tekmējošām tendencēm nākotnē (mega trenci) būs 
ilgtspējīga tūrisma attīstība ( P T O . 2001) . Tieši no patērētāju puses pieaugs 
pieprasī jums pēc ilgtspējīga tūr isma attīstības. 2020 . gadā aptuveni 6 0 % ceļotāju būs 
no pasaules attīstītajām valstīm, un ir svarīgi , lai tūr isma vietas {destination) savu 
tūrisma attīstības pol i t iku, mārke t inga p lānošanu un stratēģiju balstītu uz ilgtspējīgu 
tūrisma attīstību (PTO, 2001) . D a u d z i e m tūrist iem, izvēloties tu rpmākos ceļojumus, 
par noteicošo faktoru kļūs ētiskas dabas apsvērumi . Pēdējā laikā tūr isma produktu 
piedāvātāji ir apzinājuši izmaiņas pieprasī jumā, un tirgū tiek p iedāvāts tāds vietējai 
dabas, sociālai un kultūras videi draudzīgs un ekonomisk i izdevīgs tūrisma veids kā 
ekotūrisms. 
Vēsturiski mārketinga loma ir mainījusies no koncentrācijas uz pārdošanas 
intensifikāciju un klienta orientāciju uz sociāli ētiska mārketinga principiem. Mārketinga 
filozofija tradicionālā izpratnē ir balstījusies uz tirgus mērķa pircēju vēlmju 
apmierināšanu un uzņēmuma uzņēmējdarbības mērķu sasniegšanu, veidojot savstarpēji 
izdevīgas darījumu attiecības starp patērētāju un uzņēmumu. Vērā netika ņemtas ne pašu 
patērētāju ilglaicīgās vajadzības, ne arī apmaiņas procesā neiesaistīto sabiedrības grupu 
intereses. Sabiedrības sociālo vērtību mama ir radījusi izmaiņas patēriņā - no 
patērētājsabiedrības (consumerism) uz . z a ļ o " j eb videi draudzīgo patērētājsabiedrību 
(green consumerism). Jau pagājušā gadsimta 70. gados attīstītajās valstīs parādījās 
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mārketinga koncepcijas, kuru pamatā bija orientēšanās uz apkārtējās vides aizsardzību 
un dzīves kvalitātes uzlabošanu, nevis uz pilnīgu patērētāju vēlmju apmierināšanu, lai 
palielinātu patēriņu [12]. K. Petijs arī ieviesa terminu ' 'zaļais mārket ings" (green 
marketing), ko viņš definē kā "vadības procesu, kura uzdevums ir konstatēt, paredzēt un 
apmierināt klientu un visas sabiedrības prasības, nodrošinot uzņēmuma rentabilitāti un 
ilgtermiņa darbību". Savukārt P. Kotlers 1999. gadā mārketingu definē kā "uz tirgus 
konkurenci un sabiedrības interesēm balstītu vadības koncepciju" [9]. 
Tūrisma mārket ingu ir skāmšas līdzīgas izmaiņas. Attīstītajās valstīs 20. gadsimta 
50. un 70. gados, „ 1 . un 2. ceļojuma viļņa laikā", kad Eiropā strauji attīstījās tūrisms, 
pieaugot konkurencei starp tūrisma produktu piedāvātājiem, mārketinga galvenais 
uzdevums bija popularizēt tūrisma vietu tā. lai piesaistītu pēc iespējas vairāk tūristu, 
un tas tika panākts, koncentrējoties tikai uz īslaicīgu tūristu vēlmju un vajadzību 
apmierināšanu. Tūr isma mārket inga organizācijas un uzņēmumi lielāka tūristu skaita 
piesaistīšanai galvenokārt izmantoja pārdošanas veicināšanas mstrumenats un cenu 
[15]. Kā norāda Batlera tūrisma vietas dzīves cikla model is [2]. pieaugot tūristu 
skaitam, tūrisma vieta (rajons) noteiktā tūrisma attīstības pakāpē sasniedz ietilpības 
elementu kritisko līmeni, un tūrisma ietekmes sekas sāk izjust gan vietējā sabiedrība, 
gan tūristi (sk. 1. attēlu). Tūrisma ietekmes negatīvās sekas noved pie tūristu skaita 
samazināšanās un tūrisma vietas dzīves cikla norieta stadijas [11]. 
Mūsdienās tūrisma mārketinga ētiskie aspekti ir saistīti ar tūrisma negatīvās 
ietekmes novēršanu vai samazināšanu tūrisma vietas fiziskajā, sociālajā, ekonomiskajā 
un kultūras vidē. Modernajā tūrisma mārket ingā tiek ņemtas vērā sabiedrības intereses 
un to integrācija tūrisma vietas un tūrisma uzņēmumu mārket ingā [5]. 
J. Kripendorfs tūr isma mārke t ingu definē kā . .sistemātisku koordināci ju tūrisma 
organizācijas darbībā, kā ari valsts poli t ikā tūrisma j o m ā . atspoguļojot to vietējos, 
reģionālos , nac ionālos un starptautiskos plānos. Izmaiņu mērķis ir pēc iespējas 
pi lnīgāk apmier ināt dažādu ieinteresēto grupu vajadzības, vienlaicīgi gūstot attiecīgu 
pe ļņu" [10]. 
Tūristu 
skaits 
Laiks 
/. att. Tūrisma attīstības un ietilpības attiecības [2: Pearce, 1989] 
Relationship of Tourism Development and Capacity [2: Pearce. 1989] 
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Viens no ētiskā biznesa un sociāli atbi ldīgas vadības pr incipiem tūrismā ir 
ilgtspējīga tūr isma attīstība. Ar ilgtspējīgu tūr ismu saprot tūr ismu, kas ir ekonomiski 
rentabls un neatstāj negat īvu ietekmi, bet ir l īdzsvarā ar vietējo dabas, sociālo un 
kultūras vidi [13]. Jāatzīst , ka bieži ar i lgtspējīgu (sustainable) attīstību tiek saistīta 
dabas {physical) vides aizsardzība, nevis ekonomisk i rentabla attīstība, kas ir 
l īdzsvarā ar vietējo sociālo, kul tūras un dabas vidi . Jautājums par tūrisma ilgtspējību 
ir aktuāls gan vietējai sabiedrībai , gan arī tūr is t iem, j o tieši tūrisma resursi (dabas , 
kul tūrvēsturiskie u . c ) . kas ve ido autentisku vidi . ir svarīgi tūristu piesaistei . Vide . 
ieskaitot dabas un kul tūrvēstur iskos resursus , ir tūristu vajadzību un vēlmju 
apmier ināšanas un ilglaicīgas ekonomiskās labklājības pamatā . Mūsdienās 
ilgtspējība tiek uzskatīta par vienu no tū r i sma vietas kvalitāti noteicošaj iem 
faktoriem, un izmainot tūrisma vietas vidi . tā tūristu acīs var zaudēt savu pievilcību. 
Kā norāda A. Holdens , pastāv cieša sakarība starp autent isku, t ipisku (natural) vidi. 
tūrismu un ekonomisko veiksmi [7] (sk. 2. at tēlu). 
E k o n o m i s k a 
v e i k s m e 
2. att. Sakarības starp vidi (natural), tūrismu un ekonomisko veiksmi [7] 
Relationship between Natural Environment. Tourism and Economic Success [7] 
Tradicionālie ekonomisk ie modeļ i ba ls tās uz e k o n o m i s k o augšupeju, kas tiek 
sasniegta ar produkcijas un patēriņa apjoma p i eaugumu, p ieņemot , ka šis process 
nesīs sabiedrībai ekonomisku labumu. Šī s is tēma n e ņ ē m a vērā vides resursu 
izsmelšanas vai nopl ic ināšanas draudus . Tūr isma tirgus sistēma ignorēja tos 
resursus, kuri nebija pr ivāt īpašumā, lai gan, p ieaugot tūristu skaitam, spiediens uz 
sabiedriskajiem resurs iem pieauga, radot negat īvu ie tekmi uz vietējo sociālo vai 
dabas vidi . kā ari p ieauga vietējo pašva ld ību izmaksas sociālās un fiziskās ietekmes 
novēršanai [7]. 
Tūr isma attīstību virzošais spēks ir patērētāju uzvedības un vērtību izmaiņas. 
..Zaļās d o m ā š a n a s " ietvaros ir parādījušies tādi tūr isma apzīmējumi kā alternatīvais, 
zaļais, dabas , i lgtspējīgais. atbildīgais, akadēmiska i s , atbilstošais, zemas ietekmes, 
maigais vai ekotūr isms. Pieprasī jums pēc tūr isma veidiem, kuru pamatā ir 
ilgtspējības principi, p ieaug gadu no gada. p i emēram. ..interese par ekotūrisma 
piedzīvojumiem pieaug par 2 5 % līdz 3 0 % g a d ā " [6] . „Jaunie tūrist i" būs 
Attiecas 
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intel iģentāki , tolerantāki , komunika t īvāki , pie lāgot ies spējīgāki un gatavi maksāt 
sociāli p i e ņ e m a m u cenu par ilgtspējīga tūrisma p roduk t i em [10] . Ilgtspējīgi tūrisma 
produkti ir pievilcīgi t ād iem tūrisma t irgus segment iem - tūrist iem, kur iem ir svarīgs 
videi draudzīgs dz īvesve ids un kuri ir gatavi maksāt vairāk par tūrisma produkt iem, 
kas to nodrošina. Ilgtspējība tūr ismā j au ir kļuvusi par vienu no kvalitātes 
kritērij iem. Pasaules Tūr i sma organizācija definējusi, ka . .autent iskums un tūrisma 
aktivitāšu harmoni ja ar vietējo sociālo un dabas v id i " ir viens no kvalitātes 
kri tēri j iem tūrismā ( P T O , 2003) . Nāko tnē arvien p ieaugs sa ikne starp tūr isma vietas 
konkurētspēju un ilgtspējību [7]. P ieaugot tūrisma intensitātei , daudzās tūrisma 
vietās p ieaugs spiediens uz sociālo un dabas vidi (pārsniegta ietilpība). Tūr isma 
industrijas pārs tāvj iem jā izs t rādā mehān i smi , lai samazinā tu tūr isma negatīvo 
ietekmi, j o ilgtspējīga tūr isma attīstībā noteicošais ir harmoni ja ar vietējo vidi un 
sabiedrību, UgtenTiiņa nozares attīstībai nep iec iešama atbilstoša vadības stratēģija 
[4]. Taču j āa tz īmē , ka ilgtspejīgas tūr i sma attīstības pamatā ir partnerība starp 
valdību, industri jas pārs tāvj iem un vietējo sabiedrību. Kā norāda Batlers [2] . nav 
iespējams nošķirt i lgtspējīgu tūrisma attīstību no tās vērt ību sis tēmas, kāda ir tūr isma 
attīstītājiem un sabiedrībai . Būtiska noz īme ilgtspejīgas attīstības nodroš ināšanā ir 
tūrisma poli t ikai , j o tieši poli t iķu vērtību sistēma note iks ilgtspējīga tūrisma 
interpretāciju, kā arī tūrisma mārke t inga aktivitātes mikro un makro līmenī. 
I lgtspejīgas tūr isma attīstības pamatā ir atbilstoša (ekoloģiskai , sociālai, 
ekonomiska i videi draudzīga) tūrisma t irgus dalībnieku uzvedība: 
• tūr isma produktu piedāvātāj iem ir j ānodroš ina sociāli, ekoloģiski un 
ekonomiski pamato t s p iedāvājums; 
• tūrisma p iepras ī jumam jābals tās uz dabai, sociālai un ekonomiska i videi 
draudzīgu uzvedību, p i emēram, ūdens patēr iņa samazināšanu, vietējo 
tūrisma p roduk tu un uzņēmumu izvēli: 
• tūr isma t irgus - ekoloģiskai , sociālai un ekonomiskai videi draudzīgo 
tūrisma t i rgus segmentu - aizsardzība, attīstība un atbalsts: 
• tūr isma pol i t ika - ilgtspejīgas tūr isma attīstības vadlīniju note ikšana, kā ari 
tūrisma att īst ības virzīšana atbilstoši i lgtspejīgas attīstības pr inc ip iem [5] 
(sk. 3. at tēlu). 
Ilgtspējīga tūr isma attīstības veicināšanā nav izmantojamas mārket inga 
koncepci jas , kas bals tās tikai uz pārdošanas intensifikāciju vai tikai uz klientu 
īslaicīgo vēlmju apmier ināšanu . Jāatzīst , ka sociālā mārke t inga koncepcija var būt 
par i lgtspējīga tūr isma attīstības pamatu [13]. 
Tūr i sma mārket inga galvenie uzdevumi : 
• tūrisma t i rgus segmentu, konkuren tu un makrov ides tendenču apzināšana: 
• or ientēšanās uz klientu - detalizētas z ināšanas par esošo un potenciālo 
klientu vajadzībām; 
• uz nākotni virzīts skatījums un inovācijas produktu veidošanā; 
• i lgtspejīgas attīstības pr incipu, kā arī kl ientu īslaicīgo vēlmju apmier i ­
nāšanas un peļņas gūšanas interešu sabalansēšana: 
• pr imāra orientācija uz klientu grupu j eb segmentu vajadzībām, nevis uz 
tūrisma piedāvātā ju izdevīgumu [13 ; Middleton un Hawkins, 1998]. 
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3. att. Tūrisma ekonomikas pamatmodelis ilgtspējīgai tūrisma attīstībai [5] 
Tounsm - Economic Model for Sustainable Tourism Development [5] 
Klasiskos mārket inga instrumentus var izmantot , lai veiksmīgāk ieviestu 
ilgtspējīgas tūrisma formas. Tūris tus nevar ietekmēt, nepārzinot viņu vē lmes un 
vajadzības un nepārzinot faktorus, kas nosaka ceļojuma galamērķa un tūrisma 
produktu izvēli. Tāpēc nozīmīgi ir mārke t inga t irgus pētī jumi par tūristu nostāju pret 
ilgtspējīga tūnsma piedāvājumu [13] . Pēdējos gados tūr isma rajonos aizvien aktīvāk 
pievēršas pēt ī jumiem par " i lgtspēj īgaj iem" tūristu t ipiem un to uzvedību, kā arī tiek 
izvērtēta segmentu atraktivitāte. nosakot segmenta k o m p l e k s o ietekmi uz tūnsma 
rajona ekonomisko , sociālo un dabas vidi [3 ; 8] . 
Lai nodrošinātu tūr isma attīstības i lgtspējību. tūr isma vietas mārket inga izpētes 
procesā ir j ānoska idro , kāda ir tās fiziskās, sociālās un ps iholoģiskās vides ietilpība 
(cariying capacity^), kā arī tūr isma ie tekme uz fizisko, ekonomisko , sociālo un 
kultūras vidi. Tūr isma mārket inga stratēģijas izstrādes procesā ir j ā ņ e m vērā ne tikai 
tūrisma attīstības ekonomisk ie rādītāji, bet arī vides iet i lpības un tūrisma ilgtspējības 
indikatori. 
Kā j au tika minēts iepriekš, viena no tūr isma vietas konkurences pr iekšrocībām 
būs ilgtspējīgs tūrisms, tāpēc svarīgi ir izvēlēt ies tādu konkurences stratēģiju, kas 
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var nodroš inā t i lgtspējīgu tūrisma attīstību. Izvērtējot Portera konkurences 
stratēģijas, J. Svarbroks atzīst, ka: 
• stratēģija , .vadošais ar c e n u " tūr isma vietā va i rāk ir orientēta uz īslaicīgu 
pr iekšrocību, j o tas ir tikai laika jau tā jums, kad tirgū parādīsies tūrisma 
vieta, kuras p iedāvājums būs lētāks un izdevīgāks; 
• produktu diferenciācijas stratēģija - atsevišķu produktu piedāvāšana, izceļot 
unikalitāti un uzlabojot kvalitāti , j au vairāk atbilst i lgtspējības koncepcijai : 
• uz tirgus segmen tu orientēta stratēģija - tū r i sma vieta vai reģions cenšas 
iegūt pr iekšroc ības vai kļūt par līderi kādā konkrē tā tirgus segmentā , 
p iemēram, orientējoties uz segment iem, kur i em ir svarīga ilgtspējīga 
tūrisma attīstība. Jāatzīst, ka šis segments nav tik jut īgs pret cenu. Šīs 
stratēģijas pr iekšrocība ir att iecīgā segmenta gatavība maksāt augstu cenu 
par kāroto p iedz īvo jumu [13]. 
Ilgtspejīgas mārke t inga stratēģijas ieviešanai tūr ismā ir izmantojami 
tradicionālie mārke t inga instrumenti - produkts {product), cena {price), izplatīšana 
[place) un popular izēšana {promotion). 
P r o d u k t s . Svarīgs mārket inga uzdevums ir apmierināt pieprasī jumu pēc 
ilgtspējīgiem tūr isma produkt iem, no vienas puses , veicinot tādu tūrisma produktu 
veidošanu un attīstību, kas atbilst i lgtspējības kritēri j iem, no otras - pārtraucot 
piedāvāt tādus p roduk tus , kas nav dabai , sociālajai un kultūras videi draudzīgi un 
ekonomiski izdevīgi . Ņ e m o t vērā tūrisma produktu k o m p l e k s o dabu. svarīgi ir. lai 
katrs tūrisma produktu (pakalpojumu) piedāvātājs balst ī tos uz ilgtspejīgas attīstības 
pr inc ip iem, j o viena tūr isma paka lpojumu ķēdē iesaistīta dal ībnieka negatīvais tēls 
var ie tekmēt kopējā p rodukta tēlu. 
C e n a . Tūristu maksātaja i cenai jābūt tādai, lai: 
• nodrošinātu tūristu apmierināt ību; 
• nodrošinātu atbilstošu tūr isma industrijas pe ļņu: 
• nodroš inātu ekonomisku labumu vietējai sabiedrībai; 
• ietvertu v isas tūristu izraisītās negatīvās ie tekmes novēršanas izmaksas; 
• tūrists samaksā tu par vis iem patērētaj iem resurs iem: 
• atļautu darb in iek iem samaksāt atbilstošu algu [13] . 
I z p l a t ī š a n a . Tiešā pārdošana , neizmantojot s tarpniekus , ļauj nodrošināt zemāku 
cenu patērētājam un ietaupīt izplatīšanas izmaksas tūr i sma produktu piedāvātājam. 
Tādu tehnoloģiju attīstība kā internets ļauj daudz vienkāršāk izplatīt tūrisma 
produk tus tieši bez s tarpniekiem. Savukārt , izmantojot s tarpniekus, jāpār l iec inās , vai 
tiek izmantotas ēt iskas pārdošanas metodes . 
K o m u n i k ā c i j a . Ar tādu komunikāci jas instrumentu palīdzību kā sabiedrisko 
att iecību aktivitātes, tūr isma vieta var pievērst gan tūristu, gan vietējo iedzīvotāju 
uzmanību ilgtspējīga tūr isma attīstības ētiskajiem aspekt iem. Rek lāmas bukletos 
ilgtspējīgais tūrisms var tikt uzsvērts kā konkurences priekšrocība. Taču vienlaikus 
komunikācijā nedrīkst parādīties solījumi, kas varētu maldiDāt patērētāju. Kā 
p iemēru varētu minēt b iežo , .eko" j ēdz iena izmantošanu mārke tmga komunikāci jā , 
kas ir izraisījis patērētājos z ināmu neuzt ic ību pret ekoprodukt iem. j o tas t iek uztverts 
kā tradicionālais mārke t inga komunikāci jas triks. 
Autore jau iepriekš uzsvēra, ka tradicionāli tūr isma rajonos mārket inga 
aktivitāšu mērķis ir palielināt tūristu skaitu, bet , .zaļā" mārke t inga koncepcijas 
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ietvaros (izvērtējot tūr isma ietekmi uz tūr isma rajona fizisko, ekonomisko , sociālo 
un kultūras vidi) teorētiski varētu būt si tuācijas, kad tūristu p lūsma ir j ā samaz ina vai 
jāizl īdzina, izmantojot mārket inga pasākumu k o m p l e k s u (demārket ingu) . 
Pieprasī juma samazināšana var att iekties uz 3P (place, peak periods, people): 
• tūrisma vietu (place) - tās ir vietas , kurās k o p u m ā ierodas par daudz tūristu; 
• sezonas laiku (peak periods) - kad noteiktā per iodā ierodas par daudz 
tūristu; 
• ci lvēkiem (people) - t.i., v ies iem, kuri tādā vai citādā veidā nav vēlami, 
p iemēram, uzvedības vai zemās maksā tspē jas dēļ [13]. 
Lai samazinātu nevē l amu tūristu skaitu, ir iespējams veidot tādus produktus , kas 
nav pievilcīgi konkrētajai grupai . Cena kā demārke t inga ins t ruments var darboties, 
ja to palielina, līdz tā vairs nav pievi lc īga nevē lamajām grupām, bet ar 
komunikāci jas pasākumu pal īdzību iespējams darīt šīm g r u p ā m z ināmu, ka tūrisma 
vieta ir pievilcīga c i tām tūristu g m p ā m . Jaunu tūr i sma produktu veidošana un 
attiecīga mārket inga komunikāc i ja varētu novirzī t tūristu p lūsmu no vie tām, kurās 
jau sasniegts ietilpības kri t iskais l īmenis . 
Demārke t ings ir cieši saistīts ar i ar v ides iet i lpības (carrying capacity) 
koncepciju. Tikai zinot, kāda ir v ides ieti lpība, mēs v a r a m pieņemt l ēmumu par 
demārket inga aktivitātēm. P T O tūrisma vides iet i lpību definē kā , .maksimālo ci lvēku 
skaitu, kas vienlaicīgi var apmeklēt tūr isma vietu, nesagraujot fizisko, ekonomisko 
un sociālkulturālo vidi un neradot apmeklē tā ju apmier ināt ības kvali tātes kr išanos" . 
Tiek izšķirta tūrisma vietas fiziskā, ekoloģiskā , ekonomiskā , sociālā, infrastruktūras 
un perceptuālā j eb ps iholoģiskā kapaci tā te [13]. Jāatzīst , ka vides ietilpības 
koncepcijas praktiskā izmantošana ir apgrūt ināta , j o katrai vietai ietilpības rādītāji 
atšķiras un atsevišķi kapaci tā tes rādītāji var mainī t ies , p i emēram, uzlabojot 
infrastruktūru (infrastruktūras ieti lpība) vai vietēj iem iedzīvotāj iem pierodot pie 
tūristiem (perceptuālā ieti lpība). D e m ā r k e t i n g s šodien tiek uzskatīts par nākotnes 
iespēju, jo tūrisma vietas vēl aktīvi šo stratēģiju ne izman to . Lai ari šodien ir 
pieejams plašs zinātniskās l i teratūras klāsts par i lgtspējīgo tūrismu un tā vadību, 
jāatzīst , ka tomēr pas tāv dziļa plaisa starp teoriju un prak t i sko piel ietojumu. 
Nākotnē t ūnsma attīstībai j āba ls tās uz i lgtspējības pnnc ip i em, tādā veidā 
novēršot un samazinot tūr isma nega t īvās ie tekmes iespējas. Tūr i smā nav 
izmantojamas mārket inga koncepci jas , kas balst ī tas uz tūristu skaita pal ie l ināšanu, 
bet gan koncepci jas , kas pamatojas uz sociāli ē t iskiem mārke t inga pr inc ip iem un 
sabiedrības mterešu respektēšanu. 
Mārket ings ir v iens no t ū n s m a ie tekmes vadības i n s tmmen t i em. un . lai 
nodrošinātu tūrisma ilgtspējīgu stratēģiju izvēli un izvairī tos no tūrisma negatīvās 
ie tekmes, tūrisma vietas mārke t inga p l ānošanas procesā papi ldus ir jā izvērtē: 
• t ū n s m a vietas ietilpība: 
• tūrisma ie tekme uz ekonomisko , sociā lo , dabas un kultūras vidi; 
• tūristu a t t ieksme pret i lgtspēj īgiem tūr isma p roduk t i em un vietām: 
• segmenti un to pievilcība no i lgtspējības viedokļa; 
• mārket inga stratēģijas, kas nodroš ina tūr isma attīstību ilgtermiņā. 
Savukārt , jau pas tāvot tūr isma negatīvai ie tekmei uz dabas, sociālo vai 
ekonomisko vidi, var izmantot demārke t ingu , pielietojot t radicionālos mārket inga 
instrumentus - p r o d u k m , cenu, izplat īšanu un komunikāc i ju - tūristu skaita 
samazināšanai tūrisma vietās. 
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Role of Marketing in Tourism Development 
Summary 
The aim of the paper is to reflect the role of the market ing in sustainable 
tour ism deve lopment . The ethical aspects of the sustainable development and 
marke t ing m tour ism are emerged from the impact of tourism on the envi ronment . 
T h e development of tour ism place shall not effect negatively the physical , social and 
cultural envi ronment and in the same t ime should be economical ly cost effective. 
The goal of the market ing at the present days as well as in future is not any 
more attraction of the bigger amoun t s of tourists, but promot ing such tourism 
deve lopment , which is led by satisfaction of the consumers" needs in long te rm as 
well as the interests of local society. The main tasks of the market ing are: studying 
of the t rends; address ing the needs of the client: deve lopment of the innovat ive 
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product : balancing of the sustainable deve lopment pr inc ip les , satisfaction of the 
short-term needs and profit ga imng. 
It shall be admitted that sustainable tour ism offer in future will become an 
advantage, therefore it is essential a l ready n o w to choose appropr ia te compet ing 
strategy. The strategy, which the best ensures sus ta inable deve lopment , is the market 
focus strategy. The classical ins t ruments of marke t ing as product , p lace, promot ion 
and price may be used in implementa t ion of this s trategy. Theoret ical ly these 
instruments can be used also for de -marke t ing , w h e n in a tour i sm place dur ing the 
peak period are applied marke t ing activi t ies, wh ich are reduc ing number of tourists, 
and thereby reducing the negat ive effect of the tour ism pressure on the environment . 
However , at the present days this approach is ra ther theoret ical than practically 
applied. 
K e y w o r d s : tourism marke t ing , sustainable tour ism, green marke t ing , de-market ing. 
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Latvijas Statistikas institūts kā otrais Eiropā ir uzsācis ikgadējo vietējo pašvaldību 
pašvērtējuma pētījumu. Raksta mērķis ir sniegt dažas atziņas, kas izriet no pašvaldību 
pirmā pašvērtējuma rezultātiem. Raksta sagatavošanā izmantota monogrāfiskā metode un 
statistiskās analīzes metode, pašā pētījumā - aptaujas metode. Raksts sastāv no sešām 
nodaļām. Tajā izklāstīti pašvaldību pašvērtējuma metodikas pamati, sniegti pētījuma 
principi, parādīti pašvaldību pašvērtējuma pirmās aptaujas rezultāti valstī kopā. detalizētāk 
dots pašvaldību skolu vērtējums. Analizētas pašvaldību galvenās problēmas un grūtības 
domju (padomju) priekšsēdētaju skatījumā un sniegti to risinājumi, formulēti priekšlikumi 
pašvaldību darbības pilnveidošanā un attīstībā, ieskicēti pašvaldību pašvērtējuma pētījuma 
turpmākās pilnveidošanas virzieni. Pētījums balstās uz visu Latvijas pašvaldību pilnu 
apsekojumu, kurā bez tradicionālajiem konjunktūras jautājumiem ietverti ari socioloģiska 
rakstura jautājumi. Apsekojums paredzēts, lai izpētītu nodarbinātību, ekonomikas un 
finanšu darbības kvalitāti pašvaldību iestādēs un komercsabiedrībās, kā ari iedzīvotāju 
aktivitāti un attieksmi pret pašvaldību reformu izpēti 
Atslēgvārdi: pašvērtējuma pētījums, konjunktūra, pašvaldība, kvalitatīvie rādītāji, tagadnes 
un nākotnes tendence, anketa. 
1. Pašvaldību pašvērtējuma metodikas pamati 
Pēdējos gados visā pasau lē p i eaug interese par kval i ta t īvo pē t ī jumu -
konjunktūras un patērē tā ju aptauju - rezul tā t iem. Līdz šim konjunktūras 
(pašvēr tē juma) pēt ī jumi aptvēra tikai a tsevišķas tau tsa imniec ības nozares . 
Tagad kār ta ir p ienākus i arī pašva ld ībām - 2005 . gada vasarā Latvi jas Stat is t ikas 
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insti tūts (LSI) ir uzsācis ikgadējo vietējo pašva ld ību pašvēr t ē juma pēt ī jumu 
Latvijā. 
Latvija ir otrā valsts Ei ropā aiz Zviedri jas , kas veic šādu pētījumu. LSI ir vairāk 
nekā desmit gadu p ieredze pašvēr tē jumu (konjunktūras) pēt īšanā rūpniecības , 
būvniecības , investīciju, mazumt i rdzn iec ības , paka lpo jumu un lauksaimniecības 
jomā . Lielākajā daļā šo nozaru pašvēr tē jumu pēt ī jumus veic ik mēnes i . Bet 
pašvaldību pašvēr tēšanu ir paredzēts ī s tenot reizi gadā. 
Atšķirībā no pašvēr tē jumu pēt ī jumiem rūpniecībā , būvniec ībā u.c. nozarēs , 
kurās lieto izlases metodi , vietējo pašvaldību pašvēr tē juma pētī juma pamatā ir pi lns 
apsekojums - pirmās aptaujas laikā 2 0 0 5 . gada jūlijā a tbi ldes sniedza visas 530 
pašvaldības. 
Salīdzinot ar t radicionālaj iem konjunktūras pēt ī jumiem. pašvaldību 
pašvēr tē juma pēt ī jumam ir v n k n e īpatnību. Ja p i rmie aptver atsevišķas 
tautsaimniecības nozares , tad vietējo pašva ld ību pašvēr tē juma pētījums iekļauj 
vairākas tautsaimniecības nozares - izglīt ību, kultūru, vesel ības aprūpi , sociālo 
aprūpi , komunā lo sa imniec ību un pašva ld ības pārvaldi , kuras pilnībā vai daļēji 
ietilpst pašvaldību kompe tencē . 
Vēl būt iska Latvijas pašvaldību pašvēr tē juma pētī juma īpatnība ir tā. ka tas 
neaprobežojas tikai ar t radicionālaj iem konjunktūras j au tā jumiem, bet aptaujā ir 
iekļauti arī socioloģiska rakstura jautā jumi par pašva ld ībām aktuā lām prob lēmām 
(iedzīvotāju informētību, aktivitāti , pašvald ību reformu). 
Cita pētījuma īpatnība ir tā. ka. analizējot pašvaldību pašvēr tē juma rezultātus, 
bez kvalitatīvajiem rādītāj iem tiek izmantot i arī kvanti ta t īvie (piirnkārt, oficiālās 
statistikas) rādītāji. Vēl v iena īpatnība: Latvi jas pašvaldību konjunktūras aptaujā 
pašvaldību vadītājiem tiek dota iespēja brīvā formā norādīt arī galvenās problēmas 
un grūtības, ar kurām saskaras pašvaldība. 
Konjunktūras apsekojumi tiek veikt i , lai nodroš inātu lietotājus ar informāciju 
īs termiņa ekonomiskajai analīzei un p rognoze i . Tie ir vienkārši un ātri veicami 
apsekojumi, kas pēc metodes un l ie tošanas atšķiras no statistiskajiem (kvanti­
tatīvajiem) apsekojumiem. Konjunktūras apsekojumi bals tās uz respondentu -
uzņēmumu un iestāžu vadītāju - a tbi ldēm uz kvali tat īviem jau tā jumiem. Jautājumi 
galvenokārt ir saistīti ar respondentu - u z ņ ē m u m u (iestāžu) - pašreizējo ekonomisko 
stāvokli, attīstību pagājušajā un turpmākajā per iodā , kā ari ierobežojošiem 
faktoriem. Savāktā informācija pēc formas ga lvenokār t ir kvalitatīva. 
Kvalitatīvie jautā jumi - tie ir j au tā jumi , uz kur iem tiek dota atbilde nevis 
skaitliskā formā, bet gan tiek izvēlēta al ternatīva no atbilžu (parasti trīs punktu 
skalas) variant iem, tādiem kā ,,virs no rmā lā" , , .normāls" . . .zem normāla" ; „p ieaugs" , 
, .nemainīsies". . . samazināsies"; . .straujāk". „ tādā pašā m ē r ā " . , . m a z ā k " . Ar statistisko 
metožu palīdzību individuālo u z ņ ē m u m u (iestāžu) kvalitatīvā informācija tiek 
pārveidota apsekotā tautsaimniecības sektora noteiktu jomu raksturojošos skaitliskos 
rādītājos. 
Datu apstrādē par katru apseko juma jau tā jumu iegūst procentos izteiktu 
sadalījumu pa atbilžu variant iem. N o šī sadal ī juma aprēķina atbilžu saldo (bilanci) -
starpību starp galējo atbilžu īpatsvar iem. Tādējādi ar saldo palīdzību atbildes uz 
jautā jumu izsaka vienā skaitlī, kas sec īgos aptaujas per iodos dod iespēju veidot 
vienkāršu d inamikas r indu (laikrindu). 
Atbilžu saldo j au t ā jumam ar trim atbilžu var ian t iem nosaka , no pozi t īvo atbilžu 
īpatsvara procentos a tņemot negat īvo atbilžu īpatsvaru procentos . 
Atbilžu saldo (S) j au tā jumam ar p i ec iem atbi lžu var iant iem aprēķina pēc 
formulas: 
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S = (•••-•') - 0 . 5 ( " - " ) - 0.5("-") - ("- - " ) , 
kur ( " - - " ) - ļoti pozi t īvo atbilžu (p iemēram, "ļoti labs") īpatsvars , p rocentos ; 
( " - " ) - samērā pozi t īvo atbilžu (p i emēram, " labs" ) īpatsvars, procentos ; 
("-") - samērā negat īvo atbilžu (p iemēram, "s l ik ts") īpatsvars , p rocentos ; 
('"- - ") - ļoti nega t īvo atbilžu (p iemēram, "ļoti s l ikts") īpatsvars , p rocen tos . 
Konjmiktūras aptauju pieredze ir parādījusi, ka ir lietderīgi arī visai aptaujai 
izveidot apkopojošu rādītāju - kopvērtējuma (konfidences) rādītāju. To aprēķina kā 
vidējo lielumu no atbilžu saldo rādītājiem, kas iegūti no atbi ldēm uz svarīgākajiem 
aptaujas jautā jumiem. Tādējādi visas aptaujas rezultātus var raksturot ar vienu skaitli. 
Zviedri jā pašvaldību pašvēr tē jumu pētī jumu jau vai rākus gadus veic Zviedri jas 
Ekonomisko pētījumu insti tūts, aptaujājot pašvaldību vadītājus divas reizes gadā. Šīs 
valsts vietējo pašvaldību pašvēr tē jumu aptaujā īpaša uzmanība tiek veltīta 
darbaspēka t rūkumam vai pā rpa l ikumam, nodarbinātībai . Jautājumu skaits nav liels, 
gandrīz visi ir t agadnes un nākotnes tendences jautā jumi . V a i r u m s jautā jumu sadalās 
apakšjautā jumos atkarībā no novēr tēšanas objekta [25]. 
Latvijas pašvaldību pašvērtējuma pēt ī jumam bez iepr iekš minētajām īpa tn ībām 
raksturīga sekojošu pr incipu ievērošana: 
• P ieredzes pr inc ips . Izmantojot LSI uzkrāto pieredzi konjunktūras pētījumu 
j o m ā atsevišķās tautsaimniecības nozarēs un Zviedrijas pieredzes 
pašvaldību konjunktūras pēt īšanā, atsakoties n o šīs pieredzes nekri t iskas 
kopēšanas , bet ņemot vērā Latvijas pašvaldību specifiku. 
• Koncentrēt ības princips, kas izpaužas lietotājam nepieciešamās informācijas 
nodrošināšanā ar minimālu dam apjomu. Lietotājam vērtīgi ir tie dati. kuri 
tam ir saprotami un noderīgi analīzes un lēmumu pieņemšanas procesā. 
• Datu uzkrāšanas pr incips, kas paredz svarīgāko rādītāju uzkrāšanu pa 
gadiem un sal īdzināšanu dinamikā. 
• Prognožu retrospekt īvas novēr tēšanas pr incips . Tas paredz respondentu 
sniegto p rognožu sal īdzināšanu ar faktiskajiem datiem, tai skaitā 
kvanti tat īvajiem, pēc p rognozē jamā perioda be igām. Šo pr incipu arvien 
plašāk varēs izmantot turpmākajās aptaujās. 
• Atklātība un respondentu informēšana par pētījuma rezultātiem kopumā, 
individuālās informācijas neizpaužamības (konfidencialitātes) nodrošināšana. 
• Nepār t rauktās attīstības pr incips , kas paredz, ka pētījuma p rog ramma nav 
statiska - to ik gadu var pi lnveidot un papildināt , ņemot vērā iegūto 
pieredzi un lietotāju a tsauksmes un pr iekš l ikumus [21]. 
Līdzīgi kā j ebkurā konjunktūras aptaujā, ari vietējo pašvaldību pašvēr tē juma 
aptaujā vē lams, lai aptaujas veidlapu aizpildītu pašvaldības vadītājs. 
Konjunktūras rādītājus ( jautājumus) atkarībā no to funkcijas var iedalīt 
sekojošās galvenajās grupās: 
• esošo līmeni vai s tāvokli raksturojošie: 
• tagadnes tendenci raksturojošie - rādītāji, kas parādību novērtē , salīdzinot 
to ar iepriekšējā per ioda situāciju; 
• nākotnes tendenci raksturojošie rādītāji, kas paredz parādības izmaiņu 
novēr tē jumu tuvākajā periodā. 
Latvijas aptaujas veidlapa 6-pvkj, gada "Pašvald ības darbības pašvēr tē jums" . ir 
ievērojami plašāka nekā Zviedrijas pašvaldību pētī juma veidlapa, un tā sastāv no 
p iecām sadaļām (sk. 1. tabulu 2. nodaļā) . 
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Aptaujas veidlapa satur 35 jautājumus. Deviņi no tiem sadalās deviņos apakš-
jautājumos atkarībā no vērtējamā objekta, trīs jautājumi sadalās trīs apakšjautājumos. 
Pēc atbilžu tipa Latvijas vietējo pašvaldību pašvēr tē juma aptaujas jautājumu 
sadalījums ir šāds: tagadnes tendenci raksturojoši - 9 j au tā jumi : nākotnes tendenci 
raksturojoši - 6 jautā jumi; tagadnes līmeni raksturojoši - 5 jautā jumi; nākotnes 
līmeni raksturojošs - 1 j au tā jums; ie robežojošos faktorus raksturojošs - 1 jautā jums; 
. J ā " un , .Nē" atbilžu tipa - 13 jautājumi; pap i ldus - atklātais j au tā jums , kurš nebija 
konkrēt i formulēts, bet p ie ļauts j ebkurš vēr tē jums vai i z te ikums. 
Jāpiebilst, ka astoņi no deviņiem tagadnes tendences jautājumiem satur 
nākotnes tendences paz īmes , jo atbildes uz t i em tiek dotas g a d a vidū par visu kārtējo 
gadu. Visi tendences un divi l īmeņa jautā jumi ir trīs variantu skalas jautā jumi , četri 
l īmeņa jautājumi - piecu variantu skalas jautā jumi . 
Ieskaitot apakšjautājumus. aptaujas lapā ietvertie jautājumi dod iespēju bez 
papi ldus grupēšanas iegūt 112 vērtējumu rādītājus par vietējo pašvaldību darbību 
Latvijā kopumā un katrā n o seš iem statist ikas reģ ioniem un p iec iem plānošanas 
reģioniem atsevišķi [21]. 
2. Pašvaldību darbības pašvērtējuma aptaujas rezultāti 
Šajā nodaļā atspoguļoti pašvaldību darbības pašvēr tē juma aptaujas rezultāti 
Latvijā kopumā. Rezultātu tabula izveidota atbilstoši aptaujas lapas pamatdaļai . Tā dod 
iespēju lasītājiem izdarīt visus interesējošos papildu aprēķinus un veikt visu atbilžu 
analīzi. Kā zināma ierosme tādai analīzei nākamajā nodaļā ievietota analīze par 
pašvaldību skolu vērtējumu. Dati tabulā izteikti procentos n o visu vietējo pašvaldību 
skaita ari tajos gadījumos, kad kāds (kādi) respondents atbildi uz šo jautājumu nav 
sniedzis. Šajos gadījumos atbilžu īpatsvaru s u m m a ir mazāka par 100%. 
I. tabula 
Pašvaldību darbības p a š v ē r t ē j u m a rezultāti 
(procentos no re sponden tu skaita) 
Results of Sel f -Evaluat ion of Loca l G o v e r n m e n t s Performance 
I. Nodarbināt ība 
1. Darbinieku skaits pašvaldības iestādes un komercsab iedr ības : 
a) 2005. gada vidū tas ir 
b) 2006. gada vidu 
tas varētu būt 
pārāk 
liels 
pietie­
kams 
nepie­
tiekams 
pārāk 
liels 
pietie­
kams 
nepie­
tiekams 2 4 6 
1. Skolās 2.1 83.4 3.8 80.0 ".4 
2. Pirmsskolas iestādēs 2.5 63.6 7.0 2.5 65,8 4.5 
3. Veselības aprūpes iestādēs 0.2 66.6 11.9 0.8 64.9 12.1 
4. Sociālajā aprūpē un palīdzībā 0.2 66.6 30.4 0.8 73.4 22.3 
5. Kultūras iestādēs 0.9 83.6 12,6 0.9 86.6 8.7 
6. Komunālajā saimniecībā LI 71.3 23,6 0.8 77.2 16.2 
7. Pārvaldē 1.1 78.1 2O.0 0.9 81.9 15.3 
8. Citās jomās 0.0 38.7 6.8 0.2 41,5 5.7 
9. Pašvaldībās kopumā 0.2 85.5 9.1 0.0 85,3 9.1 
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2. Ga idāmai s darbin ieku skaits pašva ld ības iestādes un komercsab iedr ības : 
ai 2005. gada. salīdzinot ar 
iepriekšējo gadu. tas varētu būt 
apmēram 
lielāks tikpat 
liels 
mazāks 
i 2 
1. Skolās 4.9 81,9 4.7 
2. Pirmsskolas iestādēs 6.0 64.2 2.1 
3. Veselības aprūpes iestādēs 0.9 73.6 3.6 
4. Sociālajā aprūpē un palīdzībā 14.7 78.5 2.3 
5. Kultūras iestādēs 5.1 86.4 3.6 
6. Komunālajā saimniecībā 6.8 82.1 4.9 
7. Pārvaldē 15.7 79.2 1.7 
8. Citās jomās 4.2 43.2 1.1 
9. Pašvaldībās kopumā 5.1 87.9 1.3 
3. Vai pašva ld ības iedzīvotāji dodas strādāt uz ā r z e m ē m ? 
b) 2006. gadā. salīdzinot ar 
2005. gadu, tas varētu būt 
palie­
lināties 
palikt 
apmēram 
tāds pats 
sama­
zināties 
4 5 
7,7 73.4 8.5 
8.7 59.2 3.6 
-i ^ 72.1 2.8 
22.5 70.2 0.9 
7.4 84.5 1.3 
13.8 76.6 2.8 
16.0 77.0 2.5 
3.2 46.0 0.9 
9.4 80.6 1.3 
Jā 96.0 Nē 3.6 
4. Ja "Ja", vai to ska i tam ir tendence: 
palielināties | 79.8 nemainīties 18,5 samazināties 1.4 ļ 
II. E k o n o m i k a un finanses 
5. Vai pašvald ība notiek jaunu pašvald ības objektu būvniec ība? 
Jā 24.9 Nē 73.8 
6. Investīcijas (kapitābe izdevumi) pašvaldības iestādes un komercsabiedrības: 
a) 2005. gadā. salīdzinot ar 
iepnekšē jo gadu. vareni būt 
apmēram 
lielākas tādas 
pašas 
mazākas 
: 
1. Skolās 37.9 37,7 10.0 
2. Pirmsskolas iestādēs 20.8 40.4 < 7 
3. Veselības aprūpes iestādēs 11.5 51.3 7.2 
4. Sociālajā aprūpē un palīdzībā 20.2 55.7 5.1 
5. Kultūras iestādēs 24.0 51.9 8.1 
6. Komunālajā saimniecībā 38." 42.1 7.9 
7. Pārvaldē 17.0 62.5 6.6 
8. Citās jomās 7.4 3^.0 2,1 
9. Pašvaldībās kopumā 31.7 50.9 4.9 
b) 2006. gada. salīdzinot ar 
2005. gadu. varētu būt 
palieli­
nāties 
palikt 
apmēram 
tādas 
pašas 
samazi­
nāties 
- 5 ь 
44.7 35.5 4.9 
40.9 3.4 
12.3 53.2 3,6 
31.3 47.2 -> "ļ 
30.2 49.4 3.6 
49.1 35.8 3.4 
16.6 64.2 4.2 
10.0 35 .7 1.3 
36.6 47.2 2.8 
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7. Kārtēj ie izdevumi pašvaldības ies tādes un komercsab iedr ībās : 
a) 2005. gada. salīdzinot ar 
iepriekšē jo gadu. varēm būt 
lielāki apmēram mazākas 
tādi paši 
: 2 
L Skolās 69.6 21.5 0.9 
2. Pirmsskolas iestādēs 48.9 22.1 1.3 
3. Veselības aprūpes iestādēs 38.5 38,5 1.5 
4.Sociālajā aprūpē un palīdzībā 64.2 31,7 0.4 
5. Kultūras iestādēs 56.6 38,7 1.7 
6. Komunālajā saimniecībā 69.2 26,0 1.9 
7. Pārvaldē 55.8 40.9 0.9 
8. Citās jomās 34.0 19.4 0.6 
9. Pašvaldībās kopumā 64.5 ">7 9 0.4 
b) 2006. gada. salīdzinot ar 
2005. gadu. varēm but 
palieli­
nāties 
palikt 
apmēram 
tādi paši 
sama­
zināties 
4 j 6 
68.9 2 1 , 7 0.9 
50.6 19.4 1.5 
43,6 33,6 0.9 
68.1 27,5 0.0 
62.5 32.3 LI 
72.6 21.9 1.1 
60.4 35.3 0.8 
33,6 20.6 0.4 
66.6 25.1 0.4 
8. Pašvaldības veiktie sociālas pal īdzības m a k s ā j u m i 2 0 0 5 . gada; saga idāms , ka, 
salīdzinot ar iepriekšējo g a d u , tie varē tu būt: 
lielāki | 72.1 | apmēram tadi paši mazāki | 1,1 
9. Pašvaldības finansiālais stāvoklis 2 0 0 5 . gada vidu ir 
ļoti labs 0.9 I labs ļ 11.9 apmierinošs 65.3 slikts 18.7 loti slikts 1.9 
10. Vai pašvaldībai ir p ie t iekami finanšu līdzekļi visu a u t o n o m o funkciju 
veikšanai? 
Jā 17.4 Nē 81.9 
11. Vai pašvaldība ir saņēmus i finansējumu no E S s trukturā laj iem fondiem 1 : 
Jā 22.5 Nē 75.1 
III. Pašva ld ības darbības kval i tāte 
12. Vai pašvaldības budžets 2005 . g a d a m tika apst ipr ināts savlaicīgi? 
Jā I 97.5 1 Nē I 2.1 
13. Vai pašvaldība ir izstrādāts teritorijas p l ā n o j u m s ? 
Jā 46.8 I Nē ! 51.1 
14. Ja pašvaldībai ir teritorijas p l ā n o j u m s , tad ka vērtējat ta kvalitāti: 
ļoti laba | 1.61 laba 43.81 apmierinoša 51.8 slikta 2.4 ļoti slikta 0.4 
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15. Pašvaldības iestāžu un tas komercsabiedrību darbības kvalitāte vērtējama ka: 
loti laba laba apmierinoša slikta loti slikta 
i 2 ? 4 5 
1. Skolas 7.0 58.1 27,4 0.4 0.0 
2. Pirmsskolas iestādes 6.6 53.2 12,6 0,0 0.0 
3. Veselības aprūpes iestādes 3,0 37.5 36.2 3.6 0,4 
4. Sociālā aprūpe un palīdzība 3,6 47.2 44,5 1,5 0.0 
5. Kultūras iestādes 3.2 47.0 41.9 3,6 0.2 
6. Komunālā saimniecība 0.8 27.7 59.6 8.3 0.6 
7. Pārvalde 2.6 63.6 31.5 0.0 0.0 
8. Citas jomas 0.2 20.6 2"1 ? 0.2 0.0 
9. Pašvaldībās kopumā 0.4 54,9 37,4 0.2 0.0 
16. Pašvaldības darbība iedzīvotāju apkalpošana 
Sagaidāms, ka tā varētu: 
a) 2005. gada, salīdzinot ar iepriekšējo gadu: 
b) 2006. aadā. salīdzinot ar 2005. sadu: 
uzlaboties 
palikt bez 
izmaiņām 
pasliktināties 
6^.2 32.1 0.6 
80.4 18.1 0.9 
17. K a s traucē pašvald ības kvalitatīvai darbībai: 
nepilnības likumos nepietiekama partiju nepietiekama 
un valdības pašvaldības vai vēlētāju pašvaldības darbinieku 
noteikumos patstāvība apvienību strīdi kvalifikācija l 2 4 
70.6 20.0 15.7 20.8 
lieli attālumi: 
- līdz rajona centram [5 ] . - slikti ceļi [S] . 
- līdz reģiona centram | 6 j . - slikti sakari [9] 
- līdz Rīgai \-\ 
citi 
apstākļi 
19.4 12.6 31.7 52.1 20.8 22.6 
18. Vai pašvaldība ir pieejami ^-pakalpojumi? 
Jā 92.8 Nē 6.4 
19. Ja e-pakalpojumi ir pieejami, tad - kadi , un kādas varētu but iespējas tos 
attīstīt? 
b) 2005. gadā. c) 2006. gadā. 
salīdzinot ar iepriekšējo salīdzinot ar 200 v gadu. 
a) pašlaik ir iespējas saņemt gadu. i espēļas varētu but iespējas varētu būt 
šādus pakalpojumus: apmēram apmēram 
lielākas tādas mazākas lielākas tādas mazākas 
pašas pašas 
1. Iespējas darbiniekiem 
izmantot valsts centralizētās 72.6 40.4 48.5 0.8 1.5 0.2 0.0 
datu bāzes 
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b) 2005. gadā. c) 2006. gadā. 
salīdzinot ar iepriekšējo salīdzinot ar 2005. gadu. 
a) pašlaik ir iespējas saņemt gadu. iespējas varētu būt iespējas varēm būt 
šādus pakalpojumus: 
lielākas 
apmēram 
tādas 
pašas 
mazākas lielākas 
apmēram 
tādas 
pašas 
mazākas 
2. Iespējas iedzīvotājiem iegūt 
informāciju pašvaldības mājas 27.4 23.2 26.8 0.9 7.4 0.2 0.0 
lapā (vai portālā) 
3. Iespējas iedzīvotājiem 
saņemt pašvaldības 
pakalpojumus ar pašvaldības 8.! 14.9 18.5 0.8 7 ~> 0.9 0.0 
mājas lapas (vai portāla) 
starpniecību 
20. Ja pašvaldība nav pieejami e -paka lpojumi . vai tuvākajā laika paredzēts tos 
ieviest? 
J ā - j a u 2005. gadā | 4,0 Jā - 2006. gadā | 7,2 Nē 3.6 
IV. Iedzīvotāju akt iv i tāte 
21. Kāda ir iedzīvotāju l īdzdalība pašva ld ības darb ībā un l ē m u m u pieņemšanā: 
ļoti aktīva 0.0 [ aktīva ļ 4,9 vidēji aktīva ļ 45.7 pasīva | 42.1 | ļoti pasīva 6.4 
22. Iedzīvotāju l īdzdalība pašvaldības darbībā 
Sagaidāms, ka tā varētu: 
a) 2005. gadā. salīdzinot ar iepriekšējo gadu: 
b) 2006. gadā. salīdzinot ar 2005. gadu: 
V. Pašva ld ību re forma 
23. V ai iedzīvotāji ir piet iekami informēti : 
a) par pašvaldības darbību? 
Jā 90.1 I Nē 9.4 
b) par pašvaldību reformu? 
Jā I 56,4 j Nē I 41,1 
24. Vai pašvaldību apvienošanās ir nepieciešama? 
Jā I 27.5 i Nē j 68.5 
25. Vai pašvaldību sadarbība spej aizvietot pašvald ību apvienošanos? 
Jā 70,8 Nē 27.2 
palielināties 
būt tāda 
pati 
samazināties 
27.4 70.2 2.3 
43.0 53.8 3.2 
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26. Vai reģionālas pašvald ības Latvija ir nepiec iešamas? 
Jā 48,7 I Nē 45.3 
Papildu jautājums 
Vai pašvaldībai ir īpašas problēmas , grūt ības , ko anketas jautā jumi neaptver, 
un kā tās varētu risināt? 
Vai izteiktas d o m a s papi ldu j a u t ā j u m a atļaujat nodot atklātībai? 
Jā 39.4 I Nē 12.3 
Avots: LSI pašvaldību pašvērtējuma pētījuma datu bazc 
Zinātniskā raksta ierobežotais ap joms neļauj veikt aptaujas rezultātu padziļinātu 
analīzi . Taču šajā noda ļā a tspoguļot ie dati dod lasī tājam iespēju vispusīgai vietējo 
pašvaldību darbības analīzei Latvijā kopumā . Deta l izē tāka informācija un analīze 
p lānošanas un statist ikas reģionu gr iezumā ir p iee jama Edvīna V a n a g a . Ilmāra 
Vanaga un Oļģerta Kras t iņa grāmatā „Pašvaldību p i rmais pašvēr tē jums" [21]. 
3. Pašvaldību skolu vērtējums 
Vietējo pašvaldību izdevumu struktūrā visl ielākais īpatsvars ir izglītībai -
4 2 . 1 % 2004 . gadā [23] . Tāpēc , lai p lašāk parādītu pašvaldību vadītāju vērtējumu 
kādai no as toņām pašvaldību darbības j o m ā m , izvēlējāmies skolas. 
Ļoti liels pašva ld ību vadītāju va i rākums (83,4%) uzskata, ka pašvaldību skolās 
darbinieku skaits 2005 .gada vidū bija p ie t iekams (2. tabula). Tikai 7 .2% domju 
(padomju) pr iekšsēdētāju domā. ka darbinieku skaits skolās ir nepie t iekams, un 
2 . 1 % - ka tas ir pārāk liels. Visai negaidī t i , bet visvairāk pašvaldību vadītāju, kas 
atzīmē, ka skolās trūkst darbmieku, ir Rīgas p lānošanas reģionā - 1 7 . 9 % . Vidzemes 
reģionā - tikai 2 . 9%. Nākotnes tendence nav iepriecinoša, lai ari atbilžu saldo 
2006. gada vidū (-3,6 procentu punkt i ) varētu būt labāks nekā 2005. gada vidū. 7 .4% 
no respondentu kopskai ta norādīja, ka 2006. gada vidū darbinieku skaits būs 
nepie t iekams, kas ir par 0.2 procentu punkt iem vairāk nekā 2005. gada vidū. 
Jāatzīmē, ka Rīgas p lānošanas reģionā arī k o p u m ā par v isām pašvaldību 
darbības j o m ā m ir l ielāks darba resursu trūkums nekā pārējos reģionos ( 1 4 . 3 % 
negat īvo atbilžu 2 0 0 5 . gada vidū, 9 . 1 % vidēji Latvijā). Darbin ieku skaita 
nepie t iekamība skolās neliekas tik liela, zinot, ka sociālajā aprūpē un palīdzībā 
Latvijā kopumā tā ir ievērojami lielāka (2005. gada vidū to a tz īmē 30 ,4% 
respondentu) . Arī komunāla jā saimniecībā tā ir liela (23 ,6%). Pēc atbilžu saldo 
rādītāja 2005. gada vidū (-5.1 p rocen tu punkti) skolas ieņēma otro vietu aiz 
p i rmsskolas ies tādēm (-4.5 procentu punkt i ) . Vispārz ināms, ka pašvaldībās kopumā, 
tai skaitā skolās, mvestīciju ir stipri par maz. Tikai 2 4 . 9 % pašvaldību 2005 . gadā 
notika j aunu pašvaldības objektu būvniecība. 4 4 . 7 % no pašvaldību vadītāju 
kopskai ta ir optimist i un prognozē , ka 2006. gadā. salīdzinot ar 2005 . gadu. 
investīcijas skolās varētu palielināties (3 . tabula). Rīgas plānošanas reģionā tādu ir 
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6 0 , 7 % no respondentu kopskaita. Pes imis tu , kas doma . ka investīcijas skolas pat 
samazinās ies , īpatsvars (4 ,9%) ir ievērojami mazāks . 
2. tabula 
Darbinieku skaits skolas 2 0 0 5 . un 2006 . gada (procentos) 
N u m b e r of Employees in Schools in 2 0 0 5 and 2006 
2005. gada vidu 2006. gada vidū 
Reģions pārāk pietie­ nepie­ atbilžu pārāk pietie­ nepie­ atbilžu 
bels kams tiekams saldo liels kams tiekams saldo 
A 1 2 3 4 5 6 7 8 
Latvija kopumā 2.1 83.4 7.2 -5.1 3.8 80.0 7.4 -3.6 
Rīgas plānošanas 
reģions 0.0 82.1 17.9 -17.9 1.8 80.4 16.1 -14.3 
Lsk. Rīgas pilsēta 0.0 100.0 0.0 0.0 0.0 100.0 0.0 0.0 
Pierīgas statis­
tikas reģions 0.0 81.8 18.2 -18.2 1.8 80.0 16.4 -14.5 
Vidzemes reģions 5.9 88.2 2.9 2.9 5.9 83,8 7.4 -1,5 
Zemgales reģions 3.0 82.0 4.5 -1,5 6.0 7 7 .4 5.3 0.8 
Kurzemes reģions "i ļ 85.1 8.0 -5.7 2.3 81.6 9.2 -6.9 
Latgales reģions 0.5 82.3 7.0 -6.5 2.7 79.6 5.4 
Avots: LSI pašvaldību pašvcnejuma pcujuma datu bazc 
3. tabula 
Investīcijas skolās 2005 . un 2006 . gadā (procentos) 
Inves tment in Schools in 2005 a n d 2006 
2005. gadā. salīdzinot 2006. gadā. salīdzinot 
ar iepriekšējo gadu ar 2005. gadu 
Reģions 
lielākas 
apmē­
ram 
tādas 
pašas 
mazā­
kas 
atbilžu 
saldo 
palie­
lināsies 
paliks 
apmē­
ram 
tādas 
pašas 
sama­
zināsies 
atbilžu 
saldo 
A 1 2 3 4 5 6 7 8 
Latvija kopumā 37.9 Зл7 10.0 27,9 44.7 35.5 4.9 39.8 
Rīgas plānošanas reģions 46.4 33.9 12.5 33.9 60.7 28.6 7.1 53.6 
t.sk. Rīgas pilsēta 0.0 100.0 0.0 0.0 100.0 0.0 0.0 100.0 
Pietīgas statistikas reģions 47.3 32.7 12.7 34.5 60.0 29.1 7.3 52.7 
Vidzemes reģions 44.1 39.7 5.9 38.2 54.4 33,8 2.9 51.5 
Zemgales reģions 39.1 32.3 9.8 29.8 39.8 34.6 4.5 35.3 
Kurzemes regions 42.5 39.1 11.5 31.0 51,7 39.1 3.4 48.3 
Latgales reģions 30.1 41,4 10.2 19.9 36.6 37.1 5.9 30.6 
Avots: LSI pašvaldību pašvērtējuma pētījuma datu bazc 
Vairāk neka divas trešdaļas (68 .9%) no d o m e s (padomes) priekšsēdētaju 
kopskai ta ir pārl iecināt i , ka 2006. gadā kārtējie i zdevumi skolās pal iel ināsies , un 
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tikai 0 , 9 % doma . ka tie samazinās ies (4. tabula) . Reģ ionā las atšķirības atbildes uz šo 
jau tā jumu ir nelielas. 
4. tabula 
Kārtēj ie i zdevumi skolās 2005 . un 2 0 0 6 . g a d ā (procentos) 
C u r r e n t Expend i ture in Schools in 2005 and 2006 
2005. gadā. salīdzinot 2006. gadā, salīdzinot 
ar iepriekšējo gadu ar 2005. gadu 
Reģions 
lielāki 
apmē­
ram 
tādi 
paši 
ma­
zāki 
atbilžu 
saldo 
palie­
lināsies 
paliks 
apmēram 
tādi paši 
sama­
zinā­
sies 
atbilžu 
saldo 
A 1 2 3 4 5 6 7 8 
Latvija kopumā 69.6 21.5 0.9 68.7 68,9 21.7 0.9 67.9 
Rīgas plānošanas 
reģions 73.2 26.8 0.0 73.2 69.6 28.6 1.8 6 7 .9 
t.sk. Rīgas pilsēta 100.0 0.0 0.0 100.0 100.0 0.0 0.0 100.0 
Pierīgas statistikas 
reģions 72.7 27.3 0.0 72.7 69,1 29.1 1.8 67.3 
Vidzemes reģions 72.1 23.5 1.5 70.6 75,0 17.6 2.9 72.1 
Zemgales reģions 66.9 21.1 0,8 66.2 67.7 20.3 0.8 66.9 
Kurzemes reģions 73.6 18.4 1.1 72.4 72.4 19.5 1.1 71.3 
Latgales reģions 67.7 21.0 1.1 66.7 65,6 23 1 0.0 65.5 
Avots: LSI pašvaldību pašvērtējuma pētījuma datu bazc 
Pašvaldību vadītāji skolu darbības kvalitāti vēr tē visai augstu (5. tabula). 
Atbilžu saldo skolu darbības kvali tātei p iecu variantu skalās ir 35.8 procentu punkti, 
kas ir v isaugstākais vēr tē jums no visām pašvaldību darbības j o m ā m un jū tami (par 
8.1 procentu punktu) pārsn iedz atbilžu saldo pašvaldībās kopumā (27.7 procentu 
punktus) . 5 8 . 1 % no respondentu kopskai ta ir a tzīmējuši , ka skolu darbības kvalitāte 
ir laba. 7 .0% - ka tā ir loti laba. Tikai 0 .4% no pašvaldību vadītāju kopskaita 
uzskata, ka skolu darbības kvali tāte ir slikta, un neviens no 530 vietējo pašvaldību 
vadītājiem nedomā, ka tā ir ļoti slikta. Visaugs tāko vērtējumu ir guvušas Rīgas 
plānošanas reģiona skolas, bet ar i pārējo reģionu, it sevišķi V idzemes reģiona 
skolas, daudz neatpal iek. 
Vienlaicīgi j āa t z īmē , ka pašapmierināt ībai nav vietas, j o inovāciju. jaunu 
tehnoloģiju un z inātnes prioritāšu laikmetā pamata un vidējai izglītībai ir izšķiroša 
loma tālākā kvalificētu augstākās izglītības speciālistu sagatavošanā. 
Par vēl līdz ga lam ne izmanto tām iespējām pedagogu kvalifikācijas 
paaugst ināšanā l iecina vispārizglī tojošo dienas skolu pedagoģisko darbinieku 
sadalījums pēc izglītības 2004. /2005. mācību gada sākumā: ar augstāko pedagoģisko 
izglītību - 8 6 % . ar citu augstāko izglītību - 4 % . ar vidējo pedagoģisko izglītību -
5 % [8, 59} 
Pašvaldību pašvēr tē juma procesā atsevišķi domju (padomju) priekšsēdētāji , 
atbildot uz atklāto (brīvo) jau tā jumu, norādīja, ka ir lielas grūtības ar skolu 
kapi tā l remont iem, ka skolu kapi tā l remontu vajadzētu veikt par valsts budžeta 
līdzekļiem, bet skolu uzturēšanu - par pašvaldību budže ta līdzekļiem. Tiek atzīmēts, 
678 VADĪBAS ZINĀTNE 
ka grūti prognozēt valdības nostāju pret maza jam lauku skolām, tas var likvidēt un 
līdz ar to strādājošo skai ts pagastā var samazmāt i e s . 
5. tabula 
Skolu darbības kvalitātes vēr tē jums 2005 . g a d ā (procentos) 
Evaluation of the Qual i ty of Schoo l s ' P e r f o r m a n c e in 2005 
Reģions Ļoti laba Laba 
Apmie­
rinoša Slikta 
Ļoti 
slikta 
Atbilžu 
saldo 
A 1 2 3 4 5 6 
Latvija kopumā 7.0 58.1 27.4 0.4 0.0 35.8 
Rīgas plānošanas reģions 5.4 71.4 23.2 0.0 0.0 41.1 
t.sk. Rīgas pilsēta 0.0 100.0 0.0 0.0 0.0 50.0 
Pieiīgas statistikas reģions 5.5 70.9 23.6 0.0 0.0 40.9 
Vidzemes reģions 8.8 60.3 26.5 0.0 0.0 39.0 
Zemgales reģions 8.3 49.6 31.6 0.8 0.0 32.7 
Kurzemes reģions 9.2 58.6 26.4 LI 0.0 37.9 
Latgales reģions 4.8 59.1 26.3 0.0 0.0 34.4 
Avots: LSI pašvaldību pašvērtējuma pētījuma datu bazc 
Izglītība bija p i rmā nozare Latvijā, kurā ī s tenoja visnotaļ demokrāt iskā 
sabiedrībā atbals tāmo klienta izvēles brīvības pr inc ipu , prot i , nosakot , ka vecāki var 
izvēlēties, kurā skolā savus bērnus sūtīt. Vienlaicīgi dažus pašvaldību vadītājus 
uztrauc lielais norēķinu īpatsvars pašvald ību budže tā par skolniekiem, kas dzīvo 
attiecīgās pašvaldības teritorijās, bet m ā c ā s citu pašva ld ību skolās. 
Atsevišķi respondent i uzsver, ka skolotāji c īnās par savām algām, bet aizmirst 
ieminēties, ka arī materiāl i tehniskais nodroš inā jums skolās ir ļoti slikts. 
4. Galvenās problēmas un grūtības pašvaldību vadītāju 
skatījumā un to risinājumi 
Pašvaldību aptaujas lapā bija norādīt i vairāki faktori (apstākļi) , kas traucē 
pašvaldības kvalitatīvai darbībai . To b i e ž u m s pēc atbildi sn iegušo pašvaldību skaita 
ir šāds: 
• nepilnības l ikumos un valdības no te ikumos (70 .6%) ; 
• slikti ceļi (52 .1%); 
• lieli at tālumi l īdz Rīgai (31 .7%); 
• slikti s akan (20 .8%); 
• nepie t iekama pašvaldības darb in ieku kvalif ikāci ja (20 .8%): 
• nepie t iekama pašvald ību pats tāvība (20 .0%) ; 
• lieli at tālumi līdz rajona cent ram (19 .4%); 
• partiju vai vēlētāju strīdi (15 .7%) ; 
• lieli at tālumi līdz reģiona cen t ram (12 .6%) . 
7 .9% gadījumu respondenti atzīmēja ,.citus apstākļus" , kurn ietvaros tekstuāli 
vajadzēja tos konkretizēt. Visbiežāk tika minēts fmanšu t rūkums. Bez tam respondenti 
nosauca daudz citu apstākļu: ierobežotas kredīta iespējas, maz investīciju, milzīgu 
birokrātiju, neskaidrību par administratīvi teritoriālo reformu u.c. 
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K o p ā ar a tb i ldēm uz atklāto (brīvo) jau tā jumu teksta formā visbiežāk kā 
ga lveno šķērsli pašvaldību sekmīgai attīstībai domju (padomju) priekšsēdētāji 
norādīja naudas t rūkumu, proti , f inanšu līdzekļu nepie t iekamību visu pašvaldību 
au tonomo funkciju ve ikšanai un ES struktūrfondu projektu īs tenošanai . 
Otra l ielākā p rob l ēma ir ES fondu apguve . Mākošā l ielākā p rob lēma ir slikti ceļi 
(gan valsts , gan pašva ld ību) . T iem seko milzu birokrāti ja un pārāk daudzie pārskati . 
Ga lvenās pašva ld ību p rob lēmas un grūtības, uz k u r ā m norādīja pašvaldību 
vadītāji , mūsuprāt , var sadalīt trīs g rupās (blokos): 
• objektīvās grūt ības; 
• p rob lēmas , ku ru risinājums ga lvenokār t atkarīgs no centrālajām valsts varas 
un pārvaldes insti tūcijām; 
• p rob lēmas un grūtības, kuras pilnīgi vai daļēji spēj risināt pašas pašvaldības 
(6. tabula) . 
Pašvaldību vadītāji ir minējuši daudz vairāk p rob lēmu un grūtību, nekā 6. tabulā 
apkopots . M ē s izdalī jām, mūsuprā t , galvenās un dažkār t apvienojām vairākas 
p rob lēmas un grūt ības. Galveno p rob l ēmu un grūtību sadalī jums pa trīs grupām 
(blokiem) ir visai nosacī ts , j o parast i p rob lēmu atrisināt var tikai kopīgi 
sadarbojoties centrā la jām institūcijām un pašvaldībām. Tāpat centrālās institūcijas 
un ari pašvaldības bieži vien tieši vai netieši var iedarboties uz objekt īvām grūtībām 
un lielākā vai mazāk mērā tās atrisināt. 
Problēmu un grūtību apzināšana, j a tai neseko mērķt iec īga valsts un pašvaldību 
institūciju darbība, p rob lēmas neatr is ina. Tāpēc e s a m formulējuši prioritārus 
uzdevumus , kuru atr is ināšana veicinātu to grūtību pārvarēšanu, ar kurām sastopas 
pašvaldības , un s e k m ē m tālāku pašvaldību attīstību. 
6. tabula 
Pašva ld ību ga lvenās problēmas un grūtības 
M a i n P r o b l e m s and Hardsh ips of Local Governments 
Objektīvās grūtības 
Problēmas, kuru 
risinājums atkarīgs 
galvenokārt no 
centrālajām institūcijām 
Problēmas un grūtības, 
kuras pilnīgi vai daļēji spēj 
risināt pašas pašvaldības 
A В С 
• Lielie attālumi līdz Rīgai, 
reģionu un rajonu 
cenmem 
• Finanšu līdzekļu 
nepietiekamība 
• Nepietiekama pašvaldību 
deputātu un darbinieku 
kvalifikācija 
• Iedzīvotāju pasivitāte un 
iniciatīvas trūkums 
• Ierobežota pašvaldību 
pieeja kapitāla tirgum 
• Nepietiekama pašvaldību 
administratīvā spēja 
• Demogrāfiskā krīze • Nepietiekama pašvaldību 
un to finanšu autonomija 
• Maz semināru un 
apmācību rajonā 
• Augsts bezdarba līmenis • Sarežģīta ES 
struktūrfondu projektu 
dokumentācija 
• Lielais norēķinu īpatsvars 
pašvaldību budžetā par 
skolniekiem, kas mācās 
citu pašvaldību skolās 
• Iedzīvotāju zemā 
maksātspēja un inflācija 
• Pašvaldību reformu 
fragmentārisms 
• Nekvalitatīvi apsaim­
niekotais pašvaldību 
dzīvojamais fons 
• Politisko partiju vai 
vēlētāju apvienību strīdi 
• Pārmērīga birokratizācija. 
pārāk daudz pārskatu 
• Mazattīstīta 
uzņēmējdarbība 
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Objektīvās grūtības 
Problēmas, kuru 
risinājums atkarīgs 
galvenokārt no 
centrālajām institūcijām 
Problēmas un grūtības, 
kuras pilnīgi vai daļēji spēj 
risināt pašas pašvaldības 
A В С 
• Atsevišķu iedzīvotāju 
grupu izpratne par 
demokrātiju kā 
visatļautību 
• Sliktie ceļi un 
komunikācija 
• Pašvaldību orientācija uz 
izdzīvošanu, nevis 
attīstību 
• Nelabvēlīgās reģionālās 
atšķirības pašvaldību 
sociāli ekonomiskās 
attīstības ziņā. kas 
mantotas no sociālisma 
laikiem 
• Ieilgusī administratīvi 
teritoriālā reforma 
• Biežās valdību maiņas • Pretrunas un biežās 
izmaiņas likumos un 
valdības noteikumus 
• Publiskās pārvaldes, 
ieskaitot pašvaldības, 
inertums - tieksme 
saglabāt esošo sistēmu 
• Budžeta līdzekļu sadale 
pēc partijas piederības 
principa 
• Trūkst Valsts attīstības 
programmas reģioniem 
5. Priekšlikumi pašvaldību darbības pilnveidošanai un attīstībai 
Eiropā un visā pasau lē turpinās publ i skās pārva ldes decentral izācija un 
dekoncentrācija. Arī Latvijā jāve ic ina tālāka publ i skās pārva ldes decentralizācija 
atbilstoši subsidiaritātes pr inc ipam. Aktuā la ir Latvi jas p iev ienošanās visiem Eiropas 
Savienības Vietējo pašvaldību hartas punk t i em, ieskaitot pašvaldību pieeju brīvam 
kapitāla tirgum, un visu šo punk tu stingra ievērošana. Jāpanāk pašvaldību 
pamatprincipu iekļaušana Satversmē, padaro t pub l i skās pārva ldes demokrat izāci jas 
un decentralizācijas procesu neatgr iezenisku. 
Neat l iekama ir administrat īvi teri toriālās reformas ī s tenošana vietējā un 
reģionālajā l īmenī galvenokār t ar demokrā t i skām un e k o n o m i s k ā m metodēm, 
rēķinoties ar pašvaldību un iedzīvotāju vē lmēm. N e p i e c i e š a m a ir reģionālo (apriņķu) 
pašvaldību izveidošana ar piet iekami p l a šām funkcijām un savu pats tāvīgu nodokļu 
bāzi. Jāatsakās no līdz š im esošā f r agmen tānsma un j āve ic valsts pārva ldes reformu, 
pašvaldību reformu, reģionālās pol i t ikas teritorijas attīstības p rog rammu, pašvaldību 
budžetu un ES s tmktūrfondu līdzekļu apguves un izmantošanas saskaņošana un 
koordinēta attīstība. Vajadzīga ir b i rokrā t i sko p rocedūru un pārskatu samazināšana 
un pašvaldību pats tāvības pal iel ināšana, ieskaitot f inanšu un budže tu autonomiju. 
Jāpanāk pašvaldību nodroš ināšana ar p i e t i ekamiem fmanšu resurs iem visu 
au tonomo funkciju un valsts de leģēto u z d e v u m u ve ikšana i , kā arī l īdzf inansējumam 
ES struktūrfondu l īdzekļu piesaistei . D ienas kārtībā ir pašvaldību budžeta sistēmas 
pi lnveidošana - pašvaldību nodokļu ieviešana, kapitāl ieguldī jumu budžeta 
sastādīšana, pašvaldību finanšu iz l īdzināšanas s is tēmas p i lnveidošana . Jāpanāk ES 
stmktūrfondu l īdzekļu saņemšanas un i zmantošanas procedūru un dokumentāci jas 
E. Vanags. I. Vanags. 0. Krasiiņš. Dažas Latvijas pašvaldību pašvērtējuma atziņas 681 
atklātība un v ienkāršošana . Līdzekļu sadalē pr iekšroka d o d a m a sociāli ekonomiskajā 
ziņā vājākām teritorijām. Viens no nea t l i ekamiem u z d e v u m i e m ir p r i ekšhkumu 
sagatavošana un iesniegšana Ei ropas Reģionu komitejai un Eiropas Komisi ja i par 
ES atbalsta p i rmā mērķa reģionu note ikšanu nevis N U T S 2 l īmenī (visa Latvija 
kopā) , bet gan NL'TS 3 līmenī (6 stat is t ikas reģioni) . 
Jāsekmē pašva ld ību adminis trat īvās spējas (kapaci tā tes) paaugs t ināšana , īpašu 
uzmanību veltot augsti kvalificētu speciāl is tu saga tavošana i gan akadēmiska jā jomā 
(bakalaura, maģis t ra un doktora studiju p r o g r a m m a s ) , gan kursu sistēmā. Jāuzsāk 
mūsdien īgu vadības me tožu (jaunā pub l i skā pārva lde , vadības j aun izve ide , vispārējā 
kvali tātes vadība, stratēģiskā vadība u n p lānošana u.c.) l ietošana pašvaldībās. 
Jānodrošina e-pārvaldes ieviešana, saslēdzot pašvaldību informācijas s i s tēmas valsts 
kopējā tīklā. Aktuā la ir pilsētu (vietu) mārket inga koncepci jas izstrādāšana un 
ieviešana pašvald ībās . Jāpanāk pašvaldību teritorijas attīstības p r o g r a m m u un ES 
struktūrfondu projektu kvali tātes novēr tēšana izs t rādāšanas un ī s tenošanas stadijās, 
izmantojot resursu ( ieguldījumu) un rezultat īvo ( izpi ldes , rezultātu un ietekmes) 
rādītāju sistēmu, kā arī ekonomiskās un funkcionālās efektivitātes rādītājus. 
Jānodrošina vienkāršība, skaidrība un saprotamība visos valsts pārva ldes un 
pašvaldību darbības aspektos. J ā sekmē daudzveid ība un dažādība un no tās 
izrietošās izvēles iespējas. Jāīsteno orientācija uz kl ientu un rezultātu, nevis procesu. 
Plašāk jā ī s teno publ iskā un privātā partnerība un korporat īvā sociālā atbildība. 
Svarīga ir pašvaldību tehniskās un sociālās mffast ruktūras . it īpaši vietējo ceļu un 
sakaru, attīstība: pašvaldību dzīvokļu sa imniecības sakār tošana; uzņēmējdarbības 
veicināšana un bezdarba l īmeņa samazināšana pašvald ības teritorijā; pašvaldību 
deputātu un darbinieku ētikas l īmeņa paaugs t ināšana , vadoties no izstrādātā un 
ieviestā ētikas kodeksa ; demogrāf iskās situācijas uzlabošana pašvaldībā, panākot 
gan pozit īvu iedzīvotāju dabisko p ieaugumu, gan migrāciju; vietējo iedzīvotāju 
aktīva iesaistīšana pašvaldību darbībā, l ēmumu p i eņemšanā un attīstībā. 
Kā redzams , uzdevumu un virzienu pašvaldību darbības p i lnveidošanai un 
attīstībai ir daudz. Daļu no tiem var ī s tenot nekavējot ies , daļa prasa papi ldus finanšu, 
darba un citus resursus un reāli var tikt īstenoti i lgākā periodā. 
6. Pašvaldību pašvērtējuma pētījuma pilnveidošana 
Pirmais pašvaldību pašvērtējums Latvijā pilnībā sevi ir attaisnojis. Gan vietējo 
pašvaldību vadītāji, gan Reģionālās attīstības ministrija, gan Latvijas Pašvaldību 
savienība un citas institūcijas ir atbalstījušas, izrādījušas interesi un visnotaļ 
sekmējušas pašvaldību pašvērtējuma īs tenošanu. Taču vienlaicīgi j ādomā par 
pašvaldību pašvēr tē juma pētījuma pi lnveidošanu. Kā jau iepriekš minē jām, viens no 
mūsu formulētajiem pētījuma pr inc ip iem ir nepār t rauktas attīstības pr incips . Tas 
nosaka, ka pētījuma p rog ramma nav statiska, nemain īga - to regulāri var un vajag 
pilnveidot, liekot lietā jau iegūto pieredzi un lietotāju a tsauksmes un ie te ikumus. 
Pirmajā mirklī var likties, ka nepārt rauktas attīstības princips ir pre t runā ar citu 
principu - datu uzkrāšanas principu, kas paredz svar īgāko rādītāju uzkrāšanu pa 
gadiem un sal īdzināšanu dinamikā. 
Šī pretruna ir tikai šķietama, j o svarīgākie radītāji pēc formas diez vai mainīsies , 
un analizēt to attīstību laika gaitā nebūs grūti. Tomēr , mūsuprāt , attīstības princips ir 
prioritārais un prasība pēc laikrindu veidošanas nedrīkstētu kavēt pētījuma 
pi lnveidošanu (rādītāju izmaiņu un papi ldinājumus) arī gadījumos, kad tā apgrūtina 
laikrindu veidošanu. 
682 VADĪBAS ZINĀTNE 
Kādi ir pašvaldību pašvēr tē juma pēt ī juma p i lnve idošanas virzieni? 
1. Izmainīt aptaujas lapas iesniegšanas termiņu no 1. jūlija uz 1. novembr i . 
Jūnijā liels ir to vietējo pašvaldību vadītāju īpatsvars , kuri ir a tvaļ inājumā, novembra 
sākumā tas ir daudz mazāks . Septembrī , kad līdz gada b e i g ā m ir palikuši tikai daži 
mēneši , pašvaldību vadītājiem n v ieglāk noteikt t agadnes tendenci , salīdzinot 
kārtējo gadu ar iepriekšējo. 
2. Iedaļā . .Nodarbināt ība" atstāt tikai t agadnes l īmeņa un nākotnes tendences 
rādītājus, atsakoties no tagadnes tendences un nāko tnes līmeni raks turojoš iem 
rādītājiem, j o minēt ie divi rādītāji nodarbināt ību raks turo p ie t iekami precīzi. 
3. Ie teicams vienkāršot jau tā jumus par e -paka lpojumiem. 
4. Papildus atklātajam (brīvajam) j au t ā jumam par pašvald ības p rob l ēmām un 
grūtībām paredzēt vēl otru jau tā jumu par pašvald ības ve iksmes stāst iem vai labas 
prakses piemēriem. 
5. Atsevišķos gadī jumos aptaujas lapā bez kvali tat īvaj iem rādītājiem varētu 
iekļaut ari dažus kvanti tat īvos rādītājus, j a tie nav iegūstami no tradicionālās 
statistiskas. 
6. Būtu lietderīgi katru gadu aptaujas lapā v ienā no pašvaldību darbības j o m ā m 
paredzēt detalizētāku informāciju, p i emēram, par faktoriem, kas ie tekmē attīstības 
tendenci. Šī izvērstā informācija varētu būt arī kvanti tat īva, bet saglabājot vērtējuma 
raksturu (pretstatā grāmatvedības un inventarizāci jas datu izstrādei). 
7. Pašvērtējuma pētījuma analīzē p lašāk ie te icams izmantot kvanti tat īvo 
statistiku un informāciju no ci t iem apseko jumiem un avot iem. 
8. Lai arī konjunktūras pētī jumos a tsevišķās nozares un arī pašvaldību 
pašvērtējuma pētījumā plaši izmanto apkopo jošo rādītāju atbilžu saldo, 
nepieciešams veikt teorēt iskus pētījumu par šī rādītāja aprēķināšanas pi lnveidošanu, 
p iemēram, par izsvērto atbilžu saldo l ietošanu parastā atbi lžu saldo vietā. 
9. Ieteicams veikt analīzi , cik un kādi rādītāji vis labāk raksturo vietējo 
pašvaldību darbību un attīstību un būtu izmanto jami pašvaldību pašvēr tē juma 
kopvēr tē juma (konfidencesj rādītāja note ikšanā. 
Turpmākajā pašvaldību pašvēr tē juma pēt ī juma gaitā ar katru j a u n u gadu 
pavērsies iespēja padzi ļ ināt analīzi , j o to varēs veikt d inamikā , salīdzinot aktuālo 
situāciju ar stāvokli iepriekšējos gados , varēs izvērtēt , kā ir piepildījušās iepriekšējos 
aptaujas periodos izteiktās ī s te rmiņa p rognozes . 
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A Few Conclusions Concerning of the Self-Evaluation of Local 
Governments in Latvia 
Summary 
The Latvian Statistical Institute as the second successive institution in Europe has 
started a yearly self-evaluation research of local governments . The aim of this article is 
to draw some conclusions based on the results of the first self-evaluation survey of 
local governments . A monographic method and the method of statistical analysis were 
used in the preparation of the article, as well as the survey method during the process 
of investigation. The article consists of six chapters. The methodological background 
of the self-evaluation survey of local governments is discussed, the principles of 
research are outlined and the results of the first self-evaluation survey of local 
governments across the country are given: an assessment of local government schools 
is discussed in a more detailed way. The most important problems and hardships 
facing local governments are analysed from the viewpoint of local government 
councils and the proposals for improving local government performance are 
formulated; the directions of further development of self-evaluation research of 
Latvia 's local governments are also outlined. The research is based on a full survey of 
all local governments within the country. Apart from the traditional conjuncture 
questions the survey also includes a number of sociological questions. The areas 
covered by the survey are the employment , the economy and finances, the quality of 
the performance of local government institutions and commercial companies as well as 
the activity of the population and attitude to local government reforms. 
Key w o r d s : self-evaluation survey, conjuncture, local government , qualitative 
indicators, present and future tendency, quest ionnaire. 
